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INTRODUCCIÓN

Según Rafael Rodríguez (2007: p 25), “el gobierno corporativo es el grupo de
poder que toma las decisiones dentro de la organización, los cuales se rigen
por una declaración de principios de autorregulación, plasmada en lineamientos
prácticos de conducta y desempeño, establecidos en procesos, procedimientos,
hábitos y costumbres privilegiadas por la administración de las empresas”.

Así mismo, la Administración de Empresas se debe encargar de brindarle un
apoyo a las empresas y asegurarle la supervivencia y la buena gestión de sus
actividades administrativas, es aquí donde un buen gobierno corporativo
cumple una función muy importante ya que su adecuada configuración y
desempeño va a generar una mayor eficiencia en la gestión de la empresa.

Las empresas de familia son una parte muy importante de la economía de
nuestro país, ya que el 65% del PIB es generado por estas empresas, según
Supersociedades (2001), pero hay evidencia empírica que demuestra la
existencia en las organizaciones familiares de un serio problema de mortalidad
temprana, que se genera por los conflictos internos de los miembros de las
familias, causados por una falta de jerarquización, por la mala distribución de
las utilidades de la empresa entre los miembros de la familia y por la falta de
conocimientos de administración por parte de los directivos de la misma; esta
mortalidad se relaciona estrechamente
con un problema de gobierno
corporativo de las organizaciones empresariales familiares; es aquí donde se
ve la necesidad de implementar el gobierno corporativo en estas empresas por
medio de un protocolo de gestión que incluya una declaración de principios de
autorregulación, para que de este modo todos estos problemas se solucionen y
halla una mayor armonía dentro de la compañía.
Por otra parte, el documento contiene un análisis de las actuales formas de
gobierno corporativo en tres empresa de familia de Bogotá, en las cuales se
identifican gestiones empresariales y familiares, roles de la familia en la
empresa, políticas de sucesión, entre otras funciones que permiten evidenciar el
cumplimiento de los principios de gobierno corporativo en empresas de familia.
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RESUMEN

Esta investigación analiza tres formas de gobierno corporativo y su efecto sobre
la estructura y desempeño en las Empresas de Familia, por medio de los
Lineamientos para un Código Andino de Gobierno Corporativo, con el fin de
identificar el manejo eficiente de los recursos de las empresas.

Del mismo modo, se realiza una evaluación de las prácticas de gobierno
corporativo a Fehrmann Ltda., Velto Ltda., C.I., y Editorial Kimpres Ltda., con
respecto a las áreas de Derechos y trato equitativo de Accionistas, Junta
General de accionistas, Junta Directiva, Preparación y revelación de
información financiera y no financiera, y, Resolución de controversias las cuales
permiten descubrir agentes claves de la compañía, la viabilidad, conveniencia y
alcance de cada una de las recomendaciones propuestas.

Por otra parte, se enfatiza que la competitividad de una empresa requiere de
compromisos en los cuales se involucre a cada uno de los participantes de la
compañía con el fin de generar confianza, transparencia y por ende, garantizar
estructuras empresariales y familiares firmes.

2

3. OBJETIVOS

3.1 Objetivo general

Establecer las actuales formas de gobierno corporativo en tres empresas de
familia de Bogotá D.C. que se encuentran en diferentes etapas de desarrollo.

3.2 Objetivos específicos

Encontrar dificultades, limitaciones y debilidades de los gobiernos
corporativos en su práctica en cada una de las empresas de familia a
analizar.

Determinar los componentes principales del protocolo y código de buen
gobierno y sus características en cada una de las tres empresas para la
generación de confianza de todos los grupos de interés.

Verificar la existencia de lineamientos de buen gobierno que se practican
en las empresas analizadas.
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4. DISEÑO METODOLÓGICO

4.1 Planteamiento del problema
Las empresas de familia en Colombia manifiestan una gran influencia en la
economía del país ya que representan cerca del 70% de la afluencia
empresarial, con base en estas, se busca la generación de empleo y el
desarrollo económico que permite que un país sea más reconocido y tenga un
nivel de vida mas elevado.
Sin embargo, la situación de las empresas de familia es preocupante ya que su
índice de mortalidad muestra que el promedio de vida esperado por estas
empresas es la mitad del promedio que se alcanza en las empresas que no son
de familia; Según Neuburg (2000) en Estados Unidos en un estudio realizado la
vida promedio de una empresa de familia es de 24 años; en donde el 30%
sobrevive a la segunda generación, el 10% a la tercera y, escasamente, el 3%
a la cuarta.
Del mismo modo según Inalde (2008) en Colombia se estima que el porcentaje
de empresas familiares se ubica alrededor del 70% y que su tasa de mortalidad
es similar a las tasas registradas internacionalmente, tan sólo el 30% de las
empresas logran sobrevivir a la segunda generación.
Por consiguiente, las empresas que no separan las relaciones familiares de la
organización corren el riesgo de presentar conflictos en la familia y en la misma
empresa ya que estos problemas llegan a interferir con el funcionamiento de la
misma y por ende se generaría una disminución de la productividad y por lo
tanto de la competitividad ante el medio en el cual se desarrolla.
De igual modo, no es fácil en nuestro entorno colombiano, encontrar
investigaciones previas que permitan conocer nuestras propias empresas
familiares y estudiar su influencia en nuestra economía, por esto es usual que
se utilicen estadísticas de países como Europa y Estados Unidos para sustentar
los resultados de las empresas familiares colombianas. Por lo cual resulta
necesario, tanto para el ámbito académico como para el ámbito empresarial,
adelantar investigaciones en este campo, con la intención de obtener una
caracterización más definida de la empresa familiar colombiana, obteniendo
datos sobre cómo se desarrollan nuestras empresas, cómo es el paso a través
de sus generaciones, y cómo puede reducir y/o prevenir su alto índice de
mortalidad (Inalde 2008).
4

Por lo expuesto anteriormente, se pretenden establecer las características
empresariales y familiares, e identificar las principales prácticas administrativas,
comerciales y financieras de tres empresas de familia que se encuentran en
diferentes etapas de implementación de gobierno corporativo, las cuales
permitirán conocer conflictos comunes que se dan en las empresas de familia y
alcances del proceso de implementación.
Así mismo es necesario que estas empresas reaccionen eficientemente con el
fin de darle una solución a este problema que si no se soluciona podría llegar a
acabar con la organización.
Por lo tanto, al establecer un análisis preciso sobre la forma y características de
buen gobierno a través de un perfil de gobierno corporativo permitiría a las
empresas y sus funcionarios conocer la importancia de implementar estas
estructuras sólidas que permiten separar y administrar los asuntos de
propiedad, empresa y familia, aspectos que deben ser tratados en distintos
escenarios por la complejidad, responsabilidad y derechos que cada aspecto
determina; la calidad de las relaciones familiares es un aspecto decisivo para el
éxito de las empresas. Sin embargo, las tensiones emocionales algunas veces
emergen entre los miembros de la familia y generan diferentes actitudes que
pueden destruir la compañía.

4.1.1 Formulación del Problema
¿Cuáles son las características de las actuales formas de gobierno corporativo
en tres empresas de familia de Bogotá D.C. que se encuentran en diferentes
etapas de desarrollo?

4.2 Metodología

4.2.1 Tipo de investigación
La investigación se desarrolla a partir de un estudio descriptivo ya que se ocupa
de la descripción de las características que identifican los diferentes elementos
y componentes, y su interrelación tales como entender el porque las empresas
al no separar las relaciones familiares de la organización corren el riesgo de
presentar conflictos familiares y en la misma empresa, ya que estos problemas
llegan a interferir con el funcionamiento de la misma y, por consiguiente, se
genera una disminución de la productividad y de la competitividad ante el medio
5

en el cual se desarrolla. Entonces, su objetivo último es explicar por qué
ocurren esta serie de fenómenos y en que condiciones se dan estos a través de
comportamientos concretos.
Este estudio permite establecer la forma y características de buen gobierno
mediante el establecimiento de principios y valores, como componentes
esenciales en la cultura organización, a través de un perfil que permite a las
empresas y sus funcionarios conocer la importancia de implementar estas
estructuras sólidas que aprueban separar y administrar los asuntos de
propiedad, empresa y familia, aspectos que deben ser tratados en distintos
escenarios por la complejidad, responsabilidad y derechos que cada aspecto
determina. Por consiguiente se acuden a técnicas tales como la recolección de
información, la observación, las entrevistas y cuestionarios; así como ser
guiados por unos lineamientos planteados por la Corporación Andina de
Fomento (CAF) en los cuales se implementan una serie de medidas para un
código andino de Gobierno Corporativo.

4.2.2 Casos: empresas de familia

Se atribuyó a esta investigación un estudio de casos de tal forma que se
lograrán definir, a partir de conclusiones particulares, premisas de carácter
general que puedan ser aplicadas a situaciones similares a las observadas en
la investigación, por ello se seleccionaron tres empresas en diferentes etapas
de desarrollo en las cuales se destacan las tres etapas más importantes de
implementación de Gobierno corporativo tales como, segunda generación y
transición generacional, por otro lado este trabajo requirió la recopilación de
información de cada una de las empresas además de un análisis intensivo de
los estados de resultados, de las actas de las juntas y protocolo o acuerdos
formales de preferiblemente los últimos cuatro años de cada empresa.
Las empresas investigadas corresponden a la clasificación de pequeña y
mediana empresa, tomando como base la etapa de implementación de
gobierno corporativo.
Dentro de las empresas que manejan sus operaciones en Bogotá y con la
colaboración de CONFECÁMARAS y FAMILY FIRM; en primer lugar se
encuentra FEHRMANN LTDA. el caso de una empresa que es referida por
Confecámaras como ejemplo dentro de las empresas familiares que han tenido
éxito en la implementación del gobierno corporativo, esta es una multinacional
la cual se ha dedicado a la fabricación e industria de ensamblaje de envases
para productos de belleza, diseños decorativos para envases y todo lo
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relacionado con esta actividad. Del mismo modo se dedica al desarrollo del
sector farmacéutico y alimenticio para la consulta, asesoría, desarrollo de
productos y adquisición de materias primas de alta calidad, manteniendo los
más altos estándares de calidad en productos y servicios de representantes
internacionales. Durante el desarrollo de la investigación, se generó un espacio
en el cual se hace referencia al estudio realizado por parte de Confecámaras,
ya que su etapa de implementación fue guiada paso a paso y se considero
conveniente complementarlo con la presente investigación, por esta razón se le
proporciona una estructura diferente a las otras dos empresas.
En segundo lugar se encuentra VELTO LTDA C.I la cual implementa la
fabricación y venta de productos afines a la papelería, artes gráficas, empaques
y demás que incluye la fabricación, comercialización interna y exportación para
toda clase de empaques para flores y de todos los productos de la floricultura
nacional. Actualmente no se encuentra en proceso de transición generacional,
sin embargo cuenta con su respectivo Protocolo.
En tercer lugar se encuentra EDITORIAL KIMPRES LTDA la cual se dedica a
explotar la industria y el negocio; distribución y venta de todos los servicios que
prestan las artes gráficas con especialidad en litografía, importa mercancías
particularmente aptas para su beneficio en litografía; ejecuta toda clase de
operaciones con instrumentos negociables. Actualmente se encuentra en
proceso de una etapa de transición generacional, no tienen protocolo pero
posee unos acuerdos formales.
Del mismo modo se formalizó una mediación sobre los resultados esperados
por cada unas de las partes involucradas dentro del proceso de investigación.

4.2.3 Casos
4.2.3.1 Caso 1
Nombre de la Empresa
Dirección
Gerente General
Sector Económico
Tipo de Sociedad
Actividad
Número de Empleados
Etapa de GC

: FEHRMANN LTDA.
: Carrera 16 A No. 31-15
: William Fehrmann
: Industrial
: Limitada
: Productora de materias primas finas para
cosméticos, botánica y para el área farmacéutica.
: 210
: Segunda generación
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4.2.3.2 Caso 2
Nombre de la Empresa
Dirección
Gerente General
Sector Económico
Tipo de sociedad
Actividad

: VELTO LTDA C.I
: Carrera 43 a No. 21- 22
: Ana Esther Velázquez
: Artes gráficas
: Limitada
: Comercialización de productos de empaque y
desarrollos corporativos
Número de Empleados
: 40
Etapa de Gobierno Corporativo: No transición generacional. Protocolo.

4.2.3.3 Caso 3
Nombre de la Empresa
: EDITORIAL KIMPRES LTDA
Dirección
: Calle 19 sur No. 69c-17
Gerente General
: Jaime Guzmán Contreras
Sector Económico
: Artes graficas
Tipo de sociedad
: Limitada
Actividad
: Impresión de libros, Material publicitario
Número de Empleados
: 60
Etapa de Gobierno Corporativo: Transición generacional. No tienen protocolo,
pero tiene unos acuerdos formales.

4.2.4 Método de investigación
4.2.4.1 Método inductivo-deductivo
Se empleó el método inductivo y deductivo con el fin de analizar de manera
ordenada, coherente y lógica el problema de investigación a través del sistema
administrativo por medio de prácticas y políticas que permiten establecer
transparencia tanto en sus operaciones como en sus órganos administrativos
de mayor jerarquía.
Así mismo, la inducción se da a través de la observación de tales fenómenos o
situaciones particulares que enmarcan el problema de investigación y por tanto
concluir proposiciones que fundamentan tales observaciones, descripciones y
explicaciones posteriores de realidades con rasgos y características semejantes
a la investigada.
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4.2.4.2 Método de observación
La observación se utilizó como un proceso mediante el cual se percibieron
premeditadamente ciertos rasgos existentes en la realidad de las empresas por
medio de un esquema conceptual previo y con base a ciertos propósitos
definidos tales como principales dificultades, limitaciones y debilidades de sus
gobiernos corporativos en la práctica.

4.2.5 Fuentes primarias
4.2.5.1 Observación
Se empleó el procedimiento de la observación participante durante el inicio del
proceso mediante una interrelación grupal entre trabajadores, socios, y
directivos en la que se actuó como observador con el fin de analizar el estado
actual de gobierno corporativo de las empresas de familia encontrando
principales dificultades, limitaciones y debilidades en sus gobiernos
corporativos, posteriormente se desarrolló un plan de muestreo de eventos,
para ello se recabo información referida al ambiente, los participantes, sus
actividades e interacciones, la frecuencia y duración de los eventos para ir
tomando notas de campo, notas de observación, notas teóricas, notas
metodológicas y notas personales, obteniendo así información sobre la
dinámica de grupo y el fenómeno a estudiar.
4.2.5.2 Cuestionario
El Cuestionario fue el instrumento de la encuesta y por lo tanto un instrumento
de recogida de datos rigurosamente estandarizado que operacionalizó las
variables objeto de observación e investigación, por ello las preguntas del
cuestionario fueron los indicadores cuya finalidad se determinó por los
componentes principales del protocolo y código de buen gobierno corporativo
para la generación de confianza de todos los grupos de interés de una
compañía o de una institución.
4.2.5.3 Tipo de encuesta
Encuestas basadas en entrevistas cara a cara o de profundidad: Consistió en
entrevistas directas o personales con cada encuestado.
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4.2.5.4 Tipo de preguntas
Una variante de la pregunta cerrada son las preguntas dicotómicas donde las
respuestas posibles se reducen a dos y serán si o no.
4.2.5.5 Cuestionario sobre gobierno corporativo
El cuestionario de gobierno corporativo utilizado comprendió 51 medidas, las
cuales se fundamentaron en los lineamientos para un código andino de
gobierno corporativo; del mismo modo, las respuestas se tabularon mediante un
software creado por IAAG Consultoría: Evaluador de gobierno corporativo de la
Corporación Andina de Fomento (CAF) 2006 en la cual se analizaron los
resultados mediante gráficas comparativas y un análisis de cumplimiento. (Ver
anexo 1)
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5. EMPRESA FAMILIAR: SUCESIÓN EMPRESARIAL Y GOBIERNO
CORPORATIVO

5.1 ¿Qué son las empresas familiares?
Según Serna (2005) las empresas familiares son organizaciones económicas,
donde su propiedad, control y dirección descansan en un determinado núcleo
familiar con vocación de ser transmitida a otras generaciones; no obstante, esta
propiedad familiar se caracteriza por conservar más del 50 por ciento del
capital, sin embargo, pueden existir empresas familiares con porcentajes por
debajo de lo citado. La importancia radica en que la familia tome el control de la
misma, sin necesidad de ejercer miembros de la familia cargos directivos.
Para Gámez (2008) una empresa de familia se caracteriza, porque cuenta con
dos generaciones de una familia en el negocio y esa vinculación influye en
políticas de la empresa y sus objetivos.
Sin embargo, según Serna (2005) la definición de empresa familiar considera
ciertos elementos que constituyen las principales características que identifican
toda empresa familiar; estos se interrelacionan y configuran denominadores
comunes: “el control”1 (Gaudencio Esteban Velasco, 1999) que tendrá diversos
aspectos, entre los cuales se destacan, vínculo familiar, confluencia en la visión
familiar que se tenga de la empresa y vocación de la continuidad.
Figura 1.
El control en la empresa de familia

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en SERNA GÓMEZ, Humberto y SUÁREZ ORTIZ, Edgar. La
empresa familiar: estrategias y herramientas para su sostenibilidad y crecimiento. p 6
1

Se entiende por control, la “capacidad de ejercer, directa o indirectamente, una influencia determinante sobre la
dirección o política de una organización empresarial […]”.
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a) Control de capital
Se presenta cuando el porcentaje de participación en el capital adquirido por la
familia es determinante.
Este capital, en los casos de la primera etapa de la empresa familiar, está
radicado en el fundador, en las subsiguientes fases se sitúa en un número de
propietarios que se encuentran vinculados por lazos de consanguinidad.
b) Control subjetivo
Surge cuando una familia determinada admite que domina su empresa, es
decir, configura un deseo interno de mando en la dirección de las decisiones
empresariales que viene motivado por el interés que se tenga en el beneficio
personal y empresarial.
c) Vínculo familiar
Se presenta cuando entre los propietarios, existen vínculos de parentesco; por
lo tanto, estos influyen en su dirección y gestión.
d) Control en la administración
La familia propietaria desempeña funciones ejecutivas o similares en la
empresa, este aspecto pasará a la siguiente generación familiar y así
sucesivamente, incluso con cambios en la estructura inicial.
e) Control en las decisiones
El fundador o sus sucesores tienen el control sobre la gestión, sobre la
propiedad o ambas. Los órganos de dirección toman decisiones influidos por las
necesidades y la cultura familiar.
f) Comunidad de visión familiar empresarial
Se presenta con la interrelación entre el modo de ser familia y la forma de
administrar el negocio.
g) Transmisión propietaria
Surge con el tiempo, especialmente cuando la compañía ha adquirido cierta
solidez económica como consecuencia del esfuerzo del fundador, que ve en
ella un futuro seguro para su familia.
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5.1.1 Ventajas competitivas de la empresa familiar

Según Gómez-Betancourt (2006) cuando hablamos de ventajas competitivas de
la empresa familiar, se hace referencia a aquellas que realmente consiguen una
mejor eficiencia en la empresa y un mayor beneficio, en relación directa con la
rentabilidad de la misma.
Existen varias características que diferencian a las empresas familiares de las
no familiares y hacen que sean exitosas: la más destacada es el clima singular
que genera el sentido de pertenencia. Entonces, las ventajas competitivas de
una empresa de familia son la unidad y el compromiso familiar con la empresa,
porque hay intereses comunes, porque hay una autoridad reconocida, el
fundador, y existe una confianza mutua.
Según Gómez-Betancourt (2006) otra de las ventajas competitivas es la buena
comunicación entre los miembros de la familia. Hay flexibilidad gracias a la
confianza que existen entre ellos, se entregan a un ideal para sacar la empresa
adelante, existe un sacrificio personal, que motiva dar lo mejor de si para la
empresa.

Figura 2
Ventajas competitivas de la empresa familiar

UNIDAD

COMPROMISO

Intereses comunes

Entrega a un ideal

Confianza mutua

Sacrificio personal

Comunicación

Exigencia de lo mejor

Flexibilidad

Pensamiento a largo
plazo

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en GALLO, Miguel A. La empresa familiar. IESE. 1997
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5.1.2 Debilidades de la empresa familiar
Según Serna (2005) las debilidades en la empresa familiar pueden agruparse
en: familiares, empresariales, patrimoniales y jurídicas, cada una con
particularidades propias, que influyen así mismo en las demás.
Figura 3
Debilidades de las empresas familiares
FAMILIARES

DEBILIDADES DE LA
EMPRESA FAMILIAR

PATRIMONIALES

EMPRESARIALES

JURÍDICAS

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en SERNA GÓMEZ, Humberto y SUÁREZ ORTIZ, Edgar. La
empresa familiar: estrategias y herramientas para su sostenibilidad y crecimiento. p 34.

a) Debilidades de tipo familiar
Según Serna (2005) las debilidades familiares son varias y complejas, ante la
ausencia de mecanismos adecuados para resolverlos.
Figura 4
Debilidades familiares
Creencias y tradiciones
Problemas familiares
DEBILIDADES
FAMILIARES

Conducta de miembros
Confusión de funciones

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en SERNA GÓMEZ, Humberto y SUÁREZ ORTIZ, Edgar. La
empresa familiar: estrategias y herramientas para su sostenibilidad y crecimiento. p 43
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a) Creencias y tradiciones
Es común encontrar en las familias tradicionales arraigadas, costumbres que se
mantienen solo por la fuerza del tiempo, sin que sean cuestionadas o
adaptadas a la vida organizativa.
Una de esas costumbres puede ser la verticalidad en la toma de decisiones,
derivada de principios de familia tan rígidos en nuestra cultura como el respeto
por las decisiones paternas o de los mayores en general. También existe la
creencia familiar de alejar a la esposa de los negocios familiares, cuando vienen
los procesos de sucesión ya que pueden generar dificultades para la
tranquilidad del conyugue sobreviviente, su estabilidad económica y finalmente
la paz familiar.
b) Los problemas familiares
Es común en las empresas de familia, y en el mismo núcleo familiar, la
manifestación de conflictos entre padres e hijos por la designación que hace el
padre de su sucesor; los criterios de dirección que aplique el padre fundador,
entre otras, situaciones que hace que surja la desconfianza de los padres en la
capacidad de los hijos.
Por otra parte, los conflictos entre hermanos se manifiestan mediante celos,
ansias de poder, sensación de injusticia, conflicto de autoridad e intereses,
entre otras situación que tienen que enfrentar las empresas familiares.
c) Conducta de los miembros de la familia
La conducta personal y pública de los miembros de la familia puede afectar el
desarrollo de la empresa familiar, ya que cuando un integrante comete una falta
eso repercute en un escándalo. Por ende, los miembros de la familia, deben
ser consientes de la situación, pues sus inestabilidades generan a su vez,
desequilibrio en la empresa, lo que terminará por afectar a toda la familia y a
quienes trabajan en ella.
d) Confusión de funciones
Cuando se presenta un entrecruce de límites entre los problemas de la empresa
y los problemas familiares, es necesario tener claridad en sus límites y
conservarlos de los contrato será muy difícil llegar al foco del problema, y
buscar una solución adecuada.
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b) Debilidades de tipo empresarial

Según Serna (2005) cada familia posee ciertas características que la diferencia
de las demás: su cultura inmersa las hace únicas, únicos también sus
problemas y por ende sus soluciones.
Del mismo modo, las falencias que generan conflictos en la estructura gerencial
de la empresa familiar, entre ellas se encuentran, el personal inadecuado ya
que puede resultar perjudicial para la empresa en la medida en que no se
tengan en cuenta las capacidades de cada uno de ellos. En realidad un tema
relevante en estas organizaciones es la forma en que suelen mezclarse los
ámbitos familiar y empresarial, que incluye en algunos casos, una confusión de
los valores de uno y otro lado.
a) Estilo de gestión
Es frecuente encontrar en las empresas familiares que las instrucciones y
direcciones del padre fundador se siguen al pie de la letra y rara vez son
controvertidas. Este estilo gerencial crea un modelo centralizado, monárquico,
poco innovador y participativo, que limita el crecimiento de los colaboradores,
sean familiares o no.
Del mismo modo, en muchas ocasiones se debe mantener la visión del
fundador y su cometido, pero no su deseo de excesivo control, pues debe
primar la coordinación en la gestión.
b) Tensiones entre empleados familiares y no familiares
El hecho de nombrar en altos cargos en altos cargos directivos a parientes que
no están preparados y pasar por alto los méritos que les permitirán un ascenso
a los empleados ajenos a la familia, desata tensiones entre unos y otros.
c) Crecimiento estancado
Cuando la empresa familiar en su enfoque empresarial, pasa de una fase a
otra, necesita adoptar nuevas tecnologías y técnicas productivas y actualizar
procesos administrativos y gerenciales que mejoren el desempeño y desarrollo
de la empresa. Ante esto, generalmente el fundador, o quien haya estado por
varios años a la cabeza de la empresa, se opone.
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5.2 Influencia y control de la familia

Según Neubauer y Lank (2003) el tipo de influencia que se trata en una
empresa familiar suele de ser de dos tipos: propiedad y dirección. Para ello se
ilustran estos dos factores que afectan el control de la familia.
Figura 5
Matriz propiedad-dirección
Dirección
Familiar

No familiar

X control total

Amo Y

Z Herencia cultural

Salida O

Familiar

No familiar

P
r
o
p
i
e
d
a
d

Fuente: NEUBAUER, Freud y LANK, Alden G. La empresa familiar: Como dirigirla para que
perdure. p. 36

En el punto X, todos los propietarios y todos los altos directivos pertenecen a la
familia. En el punto Y, ninguno de los empleados de la empresa es de la familia,
pero el 100% de la propiedad se encuentra en manos de ella. En el punto X
podría referenciarse como control total de la propiedad y de la dirección,
mientras que la zona Y podría referenciarse como amo ausente o amo activo
según el nivel de participación de la familia en la dirección.
Así mismo en la posición Z que se presenta cuando la empresa ha vendido la
misma pero sigue dirigiéndola, es decir, la empresa sigue siendo familiar en el
sentido que los valores y el estilo de gestión de la familia siguen influyendo
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significativamente en las actividades cotidianas de la empresa. Mientras que en
la posición O significa que la empresa ha dejado de ser familiar, ya que no hay
ni empleados ni propietarios que pertenezcan a la familia fundadora.

5.3 Órganos de gobierno de la empresa familiar

Según Serna (2005) para las empresas, el punto cardinal en el que encuentran
su eficaz desarrollo se ubica en los órganos que la gobiernan. Desde allí se
proyectan, tanto interna como externamente al mundo en el que actúan y del
que derivan sus provechos. Por ello, este es un tema que marca la continuación
de los códigos de buen gobierno.
En el caso de las empresas familiares, los órganos que las gobiernan, son de
dos tipos: los órganos pertenecientes al gobierno que rigen las relaciones
familiares y las que corresponden a los puntos de encuentro entre esta y la
empresa, y los que dirigen los destinos de la empresa en sentido estricto.

Figura 6
Órganos de gobierno de la empresa familiar
ÓRGANOS EMPRESA
FAMILIAR

Familiares

Asamblea de
familia

Empresariales

Consejo
familiar

Asamblea
general o junta
de socios

Junta
directiva

Ejecutivo
principal

Fuente: SERNA GÓMEZ, Humberto y SUÁREZ ORTIZ, Edgar. La empresa familiar: estrategias y
herramientas para su sostenibilidad y crecimiento. p 178

Según Serna (2005) es evidente la diferencia entre los órganos de gobierno
familiares y los empresariales. Los primeros están compuestos por la asamblea
familiar y el consejo de familia. Estos órganos se encargan de facilitar la
comunicación y las relaciones entre los integrantes familiares, y de manera
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simultánea dan solución o, en su defecto, dirigen los problemas en los que no
se haya previsto salida alguna por medio de los demás instrumento de
gobierno. Los órganos de gobierno, en definitiva, facilitan la comunicación entre
los miembros de la familia y hacen que los inconvenientes surgidos en ella
tengan solución, con el fin de que no lleguen a perjudicar a la empresa como
entidad eminentemente económica.
Entre tanto, los órganos empresariales, que posee la empresa familiar son la
asamblea general o junta de socios, encargados de dirigir o asesorar, según el
caso, a la organización con una visión estrictamente empresarial, gestionándola
y administrándola con buenos criterios, labores que facilitan el cumplimiento de
los objetivos planteados por sus dueños al fundar la empresa: mantenerla
productiva.

5.4 Etapas evolutivas de las empresas familiares
5.4.1 El ciclo vital de las organizaciones
Según Adizes (1988) se expone una teoría en la cual las personas, los
productos, los mercados e incluso las sociedades atraviesan un ciclo vital
compuesto por cuatro etapas genéricas: nacimiento, crecimiento, madurez,
muerte.
Del mismo modo este autor sustenta que deben existir cuatro funciones para
que la organización cumpla su papel en la sociedad, aquel de ser productivo y
eficiente para de esta forma ser competitivo ante el mercado. Estas funciones
son:

1. Debe producir los resultados para los que se ha creado.
2. Debe estar administrada; es decir, sus decisiones deben adoptarse en el
orden, momento y con la intensidad adecuada.
3. La función emprendedora; requiere creatividad y ausencia de riesgos.
4. La integración; trabajo en equipo.

Por otra parte existe otro modelo que sustenta el desarrollo de las
organizaciones, este es originado por Greiner. Según Greiner (1998) para
formar un modelo de cómo las organizaciones se desarrollan a lo largo del
tiempo, es necesario comprender la interrelación y por tanto los efectos de
cinco variables como: edad (desde la juventud hasta la madurez), tamaño,
etapas de evolución, etapas de revolución y crecimiento del sector.
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5.4.2 El ciclo vital de las empresas familiares
En el campo de las empresas de familia existe un reconocido modelo
desarrollado por Danco (1982). En este modelo se aprueba que existen cuatro
posibles etapas o periodos en el ciclo vital de la empresa familiar (los ejes son
el tiempo y el crecimiento). Este se centra principalmente en directorpropietario-fundador.
Primera etapa: el periodo del asombro; segunda etapa: el periodo del tropiezo;
tercera etapa: el periodo del trueno; cuarta etapa el periodo de la ruptura.
La última etapa supone la muerte de la empresa, lo que explica las elevadas
tasas de mortalidad de las empresas familiares a lo largo de las generaciones.
Ms Given (en Neubauer y Lank, 2003: 67) toma el modelo de ciclo vital de
Kroeger como base para las ideas sobre la forma de llevar la sucesión del
director en las pequeñas empresas familiares; esta representada por cinco
etapas del ciclo vital, que se describen a continuación:

Figura 7
Ciclo vital de las empresas familiares

Desarrollo

Decadencia

Planificador

Sucesor
Reorganizador

Iniciación

Organizador

Creador
Inventor

Madurez
Administrador

Crecimiento
Desarrollador
Ejecutador

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en C. McGIVERN, “The dynamics of management
succession: a model of chief executive succession in the small family firm”, family business,
invierno de 1989.Ciclo vital de las empresas familiares.
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5.4.3 La evolución de la empresa desde dos perspectivas diferentes: la
propiedad y la dirección
En Neubauer y Lank (2003) se presenta un modelo multigeneracional, ya que
las preocupaciones predominantes del accionario serán diferentes en cada
etapa y las transiciones entre etapas pueden ser muy difíciles. Así mismo en
este modelo se sostiene que el avance de una etapa a otra se produce de
forma automática.
Tabla 1
Preocupación de los propietarios en la evolución de la empresa familiar.
ETAPA 1
El fundador

ETAPA 2
La asociación de
hermanos

ETAPA 3
La dinastía familiar
(confederación de
primos)

Transición en el
liderazgo
Sucesión
Asegurar al conyugue
Planificación
matrimonial

Mantener el espíritu
de equipo y la
armonía
Mantener la
propiedad familiar
Sucesión

Distribución del capital
social.
Dividendos y niveles de
beneficios
Resolución de conflictos
familiares

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en J.L. Ward, creating effective boards for private
enterprises: meeting the challenges of continuity and competition, Jossey-Bass, San Francisco,
1991. Preocupación de los propietarios en la evolución de la EF.

Tabla 2
Preocupaciones de la dirección en la evolución de la empresa familiar
ETAPA 1
Espíritu
emprendedor

Supervivencia
Crecimiento

ETAPA 2
Profesionalización

ETAPA 3
La sociedad de cartera

Adopción de sistemas
profesionales
de dirección
Estrategia de
revitalización

Asignación de recursos
Cultura de la empresa
Sucesión y liderazgo
Rendimiento de la
inversión

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en J.L. Ward, creating effective boards for private
enterprises: meeting the challenges of continuity and competition, Jossey-Bass, San Francisco,
1991. Preocupaciones de la dirección en la evolución de la empresa familiar.
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5.4.4 El modelo tridimensional

En Neubauer y Lank (2003) el modelo tridimensional aplicado por Gersick y
otros; toma la familia, la propiedad y la empresa y divide cada una de ellas en
las etapas de su respectivo ciclo vital.

Entonces:
-

El eje de la familia se divide en cuatro etapas:

Familia empresarial joven, la generación mayor, es la que trabaja.
Entrada en la empresa
Trabajo conjunto (de las dos generaciones)
Entrega del bastón de mando (sucesión)
-

El eje de la propiedad, y las tres etapas reciben las siguientes
denominaciones:

Propietario controlador
Asociación de hermanos
Consorcio de primos
-

El tercer eje es el de la empresa, que esta compuesto por tres etapas:

Fundación
Expansión/formalización
Madurez
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Figura 8
El modelo tridimensional: familia, empresa y propiedad

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Neubauer, Freud y LANK, Alden G. La empresa
familiar: como dirigirla para que perdure, p. 67

5.4.5 El modelo de los tres círculos
Este modelo fue replanteado y puesto en práctica por Davis y Tagiuri “Este
modelo basa su razonamiento en que cada subsistema tiene normas, límites,
reglas de relación, reglas de pertenencia, estructura particular y en que todos
también tienen una propia estructura organizacional que responde a sus
necesidades” (Muller, 2005), la interacción de los sistemas se da por la múltiple
participación de un individuo y por las conductas que debe asumir en cada uno
de los sistemas.
De tal forma se entiende que en la empresa de familia existen una serie de
problemas que dificultan el proceso generacional, el cual implica el desarrollo
de una empresa familiar a través de parientes o personas más allegadas a la
organización por medio de una sucesión.
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Por lo tanto, al existir esta serie de problemas que muchas veces se presentan
por el miedo a la pérdida del poder o al desarrollo de las actividades laborales
desarrolladas dentro de la organización se puede llegar a perder la empresa por
aquel tiempo de vida tan corto que los mismos accionistas y propietarios le
aportan.
Así mismo no caben dudas que la empresa familiar representa la forma de
organización empresarial más complicada que existe; no obstante mediante la
figura 3 se ilustra un modelo simplificado de empresa, válido para todas excepto
las más pequeñas.

Figura 9
Modelo Simplificado de Empresa
Funciones
1. Solo
dirección
y
empleados
2. Solo propietarios
3. Solo consejo
4. Dirección-consejo
5. Dirección-propietarios
6. Propietarios-consejo
7. Dirección-propietariosconsejo

2
Propietarios

1

5

Dirección y
Empleados
(la empresa)

6
7
4

3
Consejo de
Administración

Fuente: NEUBAUER, Freud y LANK, Alden G. La empresa familiar: Como dirigirla para que
perdure, p. 45

El director-propietario (posición 7) tiene la responsabilidad de dirigir los siete
conjuntos de funciones de manera sinérgica para cumplir la misión y alcanzar
los objetivos de la empresa.
Sin embargo mediante esta figura se da origen a una nueva, la cual contiene
una nueva dimensión: la familia, esta figura se denomina “modelo de los tres
círculos y la corbata” según Neubauer y Lank (2003) (figura 4)
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Entonces, con la nueva dimensión que se va a considerar, el número de
funciones que tiene a su cargo el director que se encuentra en la posición 15 se
multiplica por más de dos, lo que incrementa la complejidad del modelo.

Figura 10
Modelo de los tres círculos y la corbata
Funciones:

2
Propietarios

5

9

10

12

3
Consejo de
Administración

15

1

6
Dirección y
Empleados (la
empresa)

13

8

1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.
9.
10.
11.

14

7

12.
13.

4

Familia

14.
15.

Solo dirección y empleados.
Solo propietarios
Solo consejo
Solo familia
Familia-propietarios
Familia-dirección y empleados
Familia-consejo
Familia-dirección y empleadosconsejo
Familia-consejo-propietarios
Familia-propietarios-dirección
y empleados
Propietarios-dirección y
empleados
Propietarios-consejo
Propietarios-consejo-dirección
y empleados
Dirección y empleadosconsejo
Familia-propietarios-dirección
y empleados-consejo

Fuente: NEUBAUER, Freud y LANK, Alden G. La empresa familiar: como dirigirla para que
perdure, p. 46

No obstante según los análisis anteriormente planteados mediante esta figura
se deducen una lucha entre generaciones y miembros de la misma generación;
pero al observar la organización del modelo se determina que existe una
diferencia que tiene que ver más con la función o la perspectiva que con el
carácter.

5.5 El gobierno corporativo en empresas de familia
5.5.1 El concepto de gobierno empresarial en las empresas de familia

Según Neuburg (2000) el tema del gobierno corporativo es un tema que solo
hace diez años ha empezado a tomar fuerza entre los empresarios,
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principalmente por el fracaso de muchas de las empresas en especial las de
índole familiar.
“El gobierno corporativo es un sistema de estructuras y procesos para dirigir y
controlar las empresas y responder de ello” (Tricker, 1995). Este tiene como
objetivo asegurar la viabilidad económica y la legitimidad de la empresa. Los
miembros de la familia en particular los que pertenecen al consejo
administrativo por un lado y por el otro la alta dirección son los encargados de
asegurar que los diferentes aspectos del gobierno corporativo de la empresa
sean bien llevados; para que esto se lleve a cabo debe haber una buena
relación y coherencia en las ideas de la alta dirección, de los miembros de la
familia y del consejo administrativo, se debe compartir las decisiones de
administración entre el consejo y la alta gerencia donde cada una ceda de su
parte al momento de la toma de decisiones ya que en algunos casos la única
decisión que debe ser tomada en cuenta es la de la alta gerencia y viceversa,
sin que esto afecte el ambiente dentro de la empresa.
Por otra parte, según Serna (2005) el objetivo del gobierno corporativo, en
términos generales, es mejorar el funcionamiento de las empresas, interna y
externamente y buscar la eficiencia, transparencia y responsabilidad de la
sociedad.
No obstante, según Neuburg (2000) este gobierno corporativo cobra bastante
importancia cuando la empresa llega a la etapa de confederación de primos, en
la cual se ve el distanciamiento de los miembros de la empresa y la lucha de
poderes, pero en este punto ya puede ser muy tarde por lo cual es importante
concientizar a los dueños de las empresas de familia de implementar el
gobierno corporativo desde la constitución de la empresa, entre los elementos
que se deben tener en cuenta en la construcción de este está la distribución de
tareas, regulación del poder de cada miembro, los mecanismos para resolver
los conflictos, lo cual está resumido de manera más explicita en las
constituciones; estas constituciones difieren de una empresa a otra pero hay
unos elementos que están presentes en todas sin importar la actividad que
realicen ni el tamaño de la misma, los cuales son:
1. La propia familia y sus instituciones.
2. El consejo de administración
3. La alta dirección
En empresas cerradas que no cuentan con una valoración de mercado, los
estados financieros son la principal carta de presentación hacia potenciales
inversionistas. Así, la auditoría es la primera señal clara de disciplina contable y
transparencia informativa.
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Una adecuada auditoría es importante para los dueños y clave para facilitar la
financiación por terceros de la empresa. Para lo anterior se requiere que los
auditores externos sean de reconocido prestigio y tengan la adecuada
independencia frente a la administración de la compañía
5.5.2 Principios de gobierno corporativo OECD
“Los principios tienen la intención de ayudar a los gobiernos miembros y no
miembros en sus esfuerzos por evaluar y mejorar los marcos legales,
institucionales y regulatorios del gobierno corporativo” (CIPE, 2003: 154)

Así mismo se debe tener en cuenta que los principios tienen una característica
en especial, es decir, que son evolutivos por naturaleza con el fin de
permanecer competitivos en un mundo que constantemente se encuentra en
cambio, en donde las corporaciones deben innovar y adaptar sus prácticas de
gobierno corporativo de tal modo que puedan surgir nuevas demandas y tomar
las nuevas oportunidades.
5.5.2.1

Derechos a los accionistas

El marco de gobierno debe proteger los derechos de los accionistas
La OECD (1999) considera que esta categoría se enfatiza en que los dueños
del capital de una empresa, como inversionistas expuestos a riesgos
relativamente mayores que los otros inversionistas y grupos de interés de la
sociedad, deben tener sus derechos de propiedad adecuadamente protegidos,
sus derechos sobre las utilidades estipulados nítidamente, y sus derechos a
votar en las asambleas de accionistas y de elegir las juntas directivas
garantizados efectivamente. Específicamente se establece que los derechos
básicos de los accionistas incluyen la facultad para:
1.
1.
2.
3.
4.
5.

Estipular los métodos de registro de la propiedad;
Traspasar o transferir las acciones;
Recabar información relevante sobre la sociedad de manera periódica;
Participar y votar en las juntas generales de accionistas;
Designar a los miembros del Consejo (Junta Directiva); y,
Participar en los beneficios de la sociedad.

Se reconoce la presencia potencial de conflictos de interés tanto entre la
gerencia y los accionistas como entre grupos de esta última categoría: los
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accionistas minoritarios y los que efectivamente controlan la empresa (los
mayoritarios). Los Principios implícitamente también tienen en cuenta los
derechos de quienes actualmente no son accionistas, pero que podrían serlo
mediante la compra de acciones en el mercado de capitales.

5.5.2.2

El trato equitativo de los accionistas

Según la OECD (1999), el marco de gobierno de las sociedades debe asegurar
un trato equitativo para todos los accionistas, incluidos los minoritarios y los
extranjeros. Todo accionista debe contar con la posibilidad de obtener
reparación efectiva por la violación de sus derechos.
La OCDE considera que la violación del principio de equidad puede originarse
principalmente en:
El proceso de votación en las asambleas de accionistas;
El uso de información privilegiada por parte de los administradores de la
empresa (controlados por los accionistas mayoritarios)
Los conflictos de intereses que se les pueden presentar a la Junta
Directiva y los directivos ejecutivos en cierto tipo de transacciones.

5.5.2.3

El rol de los Stakeholders en el gobierno corporativo

Según la OECD (1999), el marco del gobierno de las sociedades debe
reconocer los derechos de los grupos de interés social estipulados por ley y
alentar una cooperación activa entre las sociedades y esas entidades en la
creación de riqueza, empleo y lograr que las empresas sean financieramente
sólidas.
Con este principio la organización afirma que la empresa tiene sus propios
intereses y que, al velar por los de los grupos de interés social, se promueven y
fomentan los propios intereses de la empresa. Como grupos de interés social se
consideran explícitamente los inversionistas, los empleados, los acreedores y
los proveedores.
5.5.2.4

Divulgación y Transparencia.

Según la OECD (1999), el marco del gobierno de las sociedades debe asegurar
que se presenta la información de manera precisa y de modo regular acerca de
todas las cuestiones materiales (importantes) referentes a la sociedad, incluidos
los resultados, la situación financiera, la propiedad y el gobierno corporativo.
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5.5.2.5

Responsabilidad de la Junta

Según la OECD (1999), el marco del gobierno de las sociedades debe estipular
las directrices estratégicas de la compañía, un control eficaz de la dirección por
parte del consejo y la responsabilidad del Consejo hacia la empresa y sus
accionistas.

5.5.3 Implantación del código de buen gobierno

5.5.3.1 Crear una estructura de gobierno para una empresa familiar
Según Neuburg (2000), para crear una estructura de gobernanza es necesario
en primer lugar averiguar el estado actual de la empresa, luego de esto se
deben tener en cuenta a todas las personas que hacen parte de ese proceso
como lo son: la familia, los representantes de la alta dirección y posiblemente
expertos en la conducción de procesos; el papel de la familia es iniciar el
proceso y en caso que el grupo familiar sea muy grande, asignar a un grupo
determinado el cual este pendiente del proceso y conforme el consejo de familia
para discutir los problemas que se presentan al interior de la empresa; la alta
gerencia debe estar presente en este proceso pues el fracaso o el triunfo de
esta depende de la buena gestión de los miembros de este; por último el
experto tiene como función ser mediador y aportar su conocimiento a la
empresa.

5.5.3.2 Etapas de la creación de una estructura de gobierno
Este proceso consta de dos etapas, en la primera, la familia se concientiza de la
importancia de implementar un sistema de gobierno en la empresa e inicia su
creación, el siguiente paso consiste en la creación de un grupo de trabajo, el
cual organiza la estructura de gobierno, esta se pone en puesta común para
que la familia lo revise y sea aprobado, aquí se termina la primera etapa y se
tiene un plano general de la estructura del gobierno, teniendo este borrador se
pasa a la etapa dos, donde se procede a formalizar las instituciones que son
parte del gobierno corporativo de la empresa familiar, las cuales son la
asamblea familiar, el consejo familiar, el consejo de administración aquí se
deben asignar grupo de trabajos para cada consejo y se deben saber la
funciones que van a cumplir y la importancia de su funcionamiento dentro de la
compañía. (Neubauer y Lank, 2003)
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Figura 11
Etapas en la creación de una estructura de gobierno
FAMILIA
Pilar de
crecimiento en la
empresa de familia

GRUPO DE
TRABAJO
- Nombrado por la
familia
- Propone una
estructura básica
de gobierno
empresarial

CONSEJO DE
ADMINISTRACIÓN (JUNTO
CON LA DIRECCIÓN)
- Representante de la familia
- Determina sus funciones en
coordinación con los demás
elementos del sistema.
- Determina como emprender
cuestiones esenciales como la
sucesión del director.

CONSEJO FAMILIAR

FAMILIA

-Representante de la
familia.
-Determina su propia
estructura,
sus
funciones
y
su
composición.

Determina
su
organización.
- Que papel va a
desempeñar
Plantea
en
que
cuestiones
va
a
intervenir

Etapa 1
Etapa 2
Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Neubauer, Freud y LANK, Alden G. La empresa
familiar: como dirigirla para que perdure. p. 291

Según Neubauer y Lank (2003) en la etapa uno, se debe determinar la
estructura general de gobierno, se debe crear un grupo de trabajo para que
elabore un borrador general del sistema de gobierno, este grupo debe estar
conformado por cinco o siete miembros de la familia, para que este consejo
tenga el suficiente peso, debe incluirse en dos o tres miembros de la familia
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muy respetados, tengan o no participación en las funciones de la empresa y dos
miembros del consejo de la ata dirección.
Para la adecuada ejecución de esta etapa se debe seguir una serie de fases en
la primera se debe identificar y formular un problema del gobierno corporativo;
para resolver este problema las empresas debe tomar como punto de referencia
modelos de gobierno corporativo de otras empresas, si no ahí modelos
cercanos la empresa puede acudir a investigaciones publicadas sobre la
empresa familiar y a las obras sobre este tema, al momento de exponer este
borrador a todos los miembros de la familia se deben nombrar las ventajas y
desventajas de el modelo planteado y ser muy explicito respecto a cada punto,
se debe tener en cuenta la distribución geográfica de la familia, entonces se
debe acudir a un consejo de familia donde se tomen las decisiones pertinente a
los asuntos relacionados con la empresa y familia, además se deben designar
las funciones del ese consejo y la importancia de este dentro de la empresa, en
esta etapa ya debe haber un bosquejo del sistema de gobierno;
En la fase tres se deben comparar los modelos de gobierno corporativo con lo
que está sucediendo actualmente en la empresa, para así saber que es
necesario implementar y para concientizar a los miembros de la empresa la
importancia de comprometerse a llevar a cabo los pasos necesarios para
implementar el modelo; esto le da paso a la etapa 4 donde se le enseña este
esquema a la familia, este proceso debe ser rápido para que no exista perdida
de tiempo y una exagerada inversión de dinero, además debe ser corta pero
muy especifica, esto con el objetivo de mantener el interés de los miembros de
la familia, aquí es posible que la propuesta sea rechazada o se le hagan
modificaciones, en este caso se deben aceptar las sugerencias donde sea toda
aprobada, se pasa a la etapa dos.
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Figura 12

Posibles acciones:
¿Qué cambios se podrían
hacer en la estructura general
de gobierno de la empresa?

FASE 2

Identificación de un
problema de
gobierno

FASE 3

FASE 4

FASE 1

El modus operandi y sus fases
Establecimiento de unos puntos de
referencia (y unas opciones) para
abordar el problema identificado (¿que
practicas se han seguido para
solucionar la cuestión?¿Que dice la
investigación académica acerca de la
forma de abordar eficientemente el
problema?¿cual es la experiencia
propia?

Comparar los puntos de
referencia y las opciones con la
forma en que se esta abordando
la cuestión en este momento en
la empresa.

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Neubauer, Freud y Lank, Alden G. La empresa
familiar: como dirigirla para que perdure. p. 293

La segunda etapa busca dotar de contenido al proyecto, en esta etapa la
empresa debe priorizar sus problemas, y establecer que es lo más importante
para el adecuado funcionamiento de la empresa, se identifica que se debe
implementar primero, el consejo familiar, el consejo administrativo o organizar la
estructura familiar; en la creación del consejo administrativo se debe aclarar las
funciones que cumplen, su composición, entre las tareas que debe cumplir este
consejo está el de asegurar la sucesión del directos, el de crear una visión y
una estrategia para la empresa, asegurar recursos financieros y asegurar el
control y la rendición de cuentas.
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5.5.4 El protocolo familiar

Según Gómez Betancourt (2006)el protocolo se entiende como un acuerdo
cuya finalidad es conseguir que la familia propietaria permanezca unida en la
realización y consecución de un proyecto empresarial común a lo largo de
varias generaciones

5.5.4.1 Estructura de un protocolo familiar
Según Gómez Betancourt (2006) el protocolo familiar es un acuerdo para
profesionalizar la empresa, es decir, para generar ese pensamiento estratégico
continuo, generar las normas de trabajo de la organización y al mismo tiempo
consolidar las ventajas competitivas de la empresa familiar: la unidad, el
compromiso y la confianza.
La estructura de un protocolo familiar está formada por dos bloques, la finalidad
principal de estos bloques es ser el fundamento en el que se basa el amor por
el proyecto empresarial de la familia.
Primer bloque
-

Valores y principio de una empresa familiar
¿Qué tipo de empresa familiar se quiere ser?
¿Qué esperar de la empresa familiar?
¿Cuándo dejar de ser empresa familiar?
¿Por qué continuar como empresa familiar?

La finalidad del segundo bloque es ser el fundamento de la confianza en la
empresa familiar y en las relaciones de la familia con la empresa.
Segundo bloque
-

El trabajo en la empresa familiar
La propiedad en la empresa familiar
Órganos de gobierno en la empresa familiar
Seguridad de los miembros de la familia y de la empresa
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5.5.4.2 Desarrollo de un protocolo familiar

Según Gómez Betancourt (2006) el desarrollo de un protocolo familiar requiere
todo el tiempo que sea necesario para culminarlo con éxito; del mismo modo,
las empresas familiares que inicien su proceso de construcción, deben dar su
mejor esfuerzo, voluntad y paciencia para afrontar las dificultades que puedan
presentarse a lo largo del proceso.

Instrucciones para construirlo
1. Los miembros de la familia y la empresa bene elegir a una persona guía,
esta persona tendrá como función orientar y desarrollar el proceso,
realizar las entrevistas individuales, elaborar el diagnostico y presentarlo
a los miembros de la familia y de la empresa.
2. Se desarrollan entrevistas individuales entre el guía y cada miembro de
la familia y de la empresa, con el fin de obtener una visión mas objetiva
de la situación.
3. La persona guía debe recopilar la información necesaria para identificar
los problemas presentes en los ámbitos de la propiedad, el trabajo y la
familia.
4. El guía debe analizar las capacidades directivas, así como la existencia
de una unidad, armonía y confianza familiar. Posteriormente, se realiza
una triangulación: proceso mediante el cual se recogen diferentes
opiniones sobre un aspecto y se comparan, tratando de encontrar un
punto en común.
5. La persona guía debe realizar un diagnostico familiar, identificando el tipo
de empresa familiar.
6. Posteriormente, la persona guía elabora un diagnóstico y lo presenta a
los miembros de la familia y de la empresa.
7. Se inician charlas entre los miembros de la familia y de la empresa sobre
los contenidos del protocolo familiar.
8. La persona guía elabora un primer borrador del protocolo familiar que
será revisado y ajustado según los comentarios que hagan los familiares
sobre este. Con el documento final, se procede a la firma del documento.
9. La aceptación y firma del protocolo familiar dará paso a la etapa de
implementación del mismo.
10. Se sugiere que la revisión del protocolo familiar se realice cada año o
cada dos años para verificar que los temas establecidos se están
llevando a cabo y continúan vigentes.
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11. El tiempo estimado para desarrollar el protocolo familiar dependerá de la
forma en que cada miembro de la familia y de la empresa asimile dicho
proceso.
5.6 La planeación de la sucesión empresarial
Según Serna (2006) la sucesión empresarial contiene principalmente dos
hechos: se trata de un suceso y un proceso. Es un suceso en la medida en que
implica la transferencia formal del poder. Es un proceso porque se deben
cumplir una serie de etapas con el fin de hacerla efectiva.
Una de las principales dificultades radica en que normalmente las empresas
adoptan aquel esquema en el que, tanto la administración como la propiedad
permanecen radicados en el fundador o en quien la dirige y reportan serios
inconvenientes que afectan de manera directa su base.
No obstante, el fundador es el alma de la empresa y tan solo este motivo basta
para que su muerte o retiro no solo afecte a la familia, sino al núcleo
empresarial.
Normalmente, es el dirigente el primero en poner resistencia a la implantación
del proceso: rehúsa aceptar su llegada a la vejez; se muestra renuente a
retirarse de la empresa al creerse inmortal o simplemente porque afirma que a
él no le tocará volverse viejo; dicha situación desemboca en un problema mayor
que han de resolver los mismos sucesores, que muchas veces por no estar
preparados para asumir la dirección, prefieren vender la empresa familiar o
dejarla en manos de alguien ajeno a la familia, solo para que la compañía, en la
que su padre invirtió lo mejor de si, no se desvanezca precisamente en manos
poco capacitadas.

5.6.1 El dirigente en la planeación sucesoral
Según Levinson (2005) la experiencia ha demostrado que la sucesión tiene tres
puntos muy complejos:
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Figura 13
La psicología de las decisiones de la dirección
Retiro
efectivo
Oportunidad de
retiro
Factor
psicológico
Fuente: Elaboración propia (2009), basado en SERNA GÓMEZ, Humberto y SUÁREZ ORTIZ, Edgar. La
empresa familiar: estrategias y herramientas para su sostenibilidad y crecimiento. p 247

a) El factor psicológico
Es la base del problema. Para el fundador, el conflicto interno de su visión del
negocio, es decir, el destino de la empresa sin su presencia lo hace resistir
internamente al proceso de sucesión, ya que pasar de poseer toda la autoridad
y no tener que consultar con nadie las decisiones, pasa a ceder el poder,
perderlo o tener que pedir permiso para actuar.
b) La oportunidad de retiro
Iniciar y definir el proceso cuando la empresa es exitosa es menos traumático
que hacerlo en medio de una crisis, donde posiblemente el fundador tiene que
ceder el paso con mayor angustia y dolor.
c) El retiro efectivo de la organización
Resulta importante para el fundador preparar adecuadamente la forma como
manejará su retiro de la empresa, ya que estos dedican tanto tiempo a la
empresa, que su vida fuera de ella no es concebible, entonces, es
recomendable que antes de dicha situación se haga un plan de vida para la
etapa que empieza para el fundador.
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6. RESULTADOS

6.1 CASO FEHRMANN LTDA.

Cuadro 1
Estructura Organizacional Fehrmann Ltda.
FEHRMANN LTDA.
FUNDADOR
FERNANDO FEHRMANN
GERENTE
PRESIDENTE
WILLIAM ENRIQUE FEHRMANN
NORMA NUÑEZ DE FEHRMANN
NUÑEZ
SOCIOS CAPITALISTAS
NORMA
FREDDY JORGE
FERNANDO
NORMA NUÑEZ
ELIZABETH
FEHRMANN
FEDERICO
DE FEHRMANN
FEHRMANN
NUÑEZ
FEHRMANN
NUÑEZ
NUÑEZ
WILLIAM ENRIQUE FEHRMANN NUÑEZ
Fuente: Elaboración propia (2009)

6.1.1 Explorando el gobierno corporativo en una empresa familiar: El caso de
Fehrmann Ltda, según Confecámaras (2007)

En el año de 1954 el señor Fernando Fehrmann fundó una compañía llamada
Fernando Fehrmann Martínez Representaciones. Como su nombre bien lo
indica, representaba para Colombia algunas empresas de Estados Unidos,
productoras de materias primas finas para cosméticos, botánica y para el área
farmacéutica. Sin embargo, para el año de 1986 el señor Fehrmann decidió
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modificar la razón social del negocio por FEHRMANN LTDA., incorporando en
esta etapa del negocio a su esposa y a sus cuatro hijos.
Del mismo modo, en el año de 1988 el señor Fehrmann y su señora decidieron
radicarse en los Estados Unidos, dejando a un gerente encargado de los
negocios en Colombia. Infortunadamente, la gestión de esta gerencia, no fue la
más indicada para la situación del mercado en ese momento, dejando a la
empresa en una situación crítica por malos manejos e incumplimiento. Tal
situación obligo al Sr. Fehrmann a regresar a Colombia y ponerse al frente de la
empresa, replanteando todo el negocio, momento en el cual llama a uno de sus
hijos, el señor William Fehrmann, a trabajar con él, en este nuevo proyecto
aprovechando las representaciones comerciales de materias primas que se
tenían. Para ese entonces, el sr. W. Fehrmann empieza a vincularse en el
negocio, inicialmente de manera externa estructurando todo el sistema de
importaciones y comercial de la empresa.
Luego de una ágil estructuración y constante trabajo, con la respuesta positiva
de los clientes, el negocio comenzó a fortalecerse, por lo que un año más tarde,
W. Fehrmann se incorpora al negocio como Director Administrativo y de
Importaciones. En el año de 1995 el señor F. Fehrmann se retira, dejando la
gerencia de la empresa en manos de W. Fehrmann y abriendo paso a un nuevo
componente accionario y gerencial: la segunda generación, situación que hizo
mayor presencia con el fallecimiento del Sr. Fernando Fehrmann en el año de
1996.
Es importante anotar que de la primera generación la esposa del señor F.
Fehrmann, ingresó a la empresa como presidenta de la compañía y de la Junta
de Socios.
Bajo la gerencia de W. Fehrmann, la empresa ha logrado abrirse a nuevos
horizontes dando como resultado nuevas representaciones, la ampliación de
mercados, una mayor cobertura en todo el país, la adquisición de sede y mayor
reconocimiento del nombre Fehrmann Ltda. tanto a nivel nacional como
internacional.

6.1.1.1 Identificación del problema

Fehrmann Ltda., venia presentado problemas estructurales los cuales hacían
que se limitara en su desarrollo y que su conducción fuera en ocasiones
desacertada, a pesar de los esfuerzos que la gerencia desarrollaba para
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promoverla. Es aquí donde se identifica el principal problema de las empresas
como Fehrmann Ltda.: la ingerencia familiar en el negocio.
El principal problema que enfrentan las empresas como Fehrmann Ltda., son
los conflictos familiares que afectan a la sociedad, que conllevan, a que los
órganos de decisión sean ineficaces, y a que la empresa pierda la dirección
corporativa que debe tener, diluyendo su gobernabilidad, y por ende, afectando
su capacidad de ser competitiva.
Estos conflictos generalmente resultan de la falta de claras estructuras
administrativas, en la informalidad en los procedimientos para la toma de
decisiones, en la dificultad en la comunicación, en una inexistente o incorrecta
delimitación del ámbito empresarial y familiar y en la falta de capacidades o
liderazgo de las siguientes generaciones.
Fehrmann Ltda. presentaba de manera clara gran parte de esta problemática.
La empresa se encontraba bajo un nuevo paradigma que requería de
soluciones que estaban más de allá de competencia de la administración.
Anteriormente bajo la batuta del socio fundador, la mayoría de los socios y
familiares (no socios) no participaban ni contribuían al desarrollo de la empresa,
dado que era él mismo quien, con autoridad total y control patriarcal, manejaba
las riendas del negocio, situación que no varió en ningún momento, ni siquiera
cuando el señor Fehrmann se vio obligado a volver a Colombia 1992 para sacar
a Fehrmann Ltda. de la situación critica en la que se encontraba (Ver Figura 1).
Con el fallecimiento del patriarca y la entrada de una segunda generación de la
familia, en el componente accionario (compuesto por cinco accionista: la señora
Fehrmann y sus 4 hijos) la dirección de la empresa se diluyó entre estos y entre
las ramas familiares que encabezaban. Cada uno de los socios presentaba sus
propios intereses personales, que incluían los intereses de los familiares no
socios. Cada parte poseía su interés en el negocio a razón de las utilidades a
repartir, lo que en ocasiones los hacia buscar un mayor beneficio, sin que con
ello importara sacrificar la gestión o finalidad de la empresa.
Los problemas y negocios personales de los socios se mezclaron poco a poco
con el negocio, y su atención y solución se convirtieron en responsabilidad de la
empresa, manifestándose en préstamos, proyectos de poco interés para el
negocio, intermediación en negocios, creación o vinculación en cargos que
generaran poco valor para la empresa, entre otros aspectos que no
representaban una visión real empresarial.
De igual forma, los problemas de índole personal entre los socios se
convirtieron en materia de la Junta de Socios, presentándose celos y envidias
39

entre los socios administradores y socios no administradores. Por su posición,
los socios no administradores entraron en el plano de la crítica permanente a la
gestión y sin importar si esta resultaba excelente, siempre aparecían los
comentarios y críticas financieras y comparativas históricas.
Estos aspectos creaban cada vez más problemáticas dentro de la empresa,
generando zozobra y tardanza en la toma de decisiones; Temas de importancia
como incrementos salariales, repartición de utilidades, justificación de viajes de
negocios, entre otras situaciones, no encontraban solución definitiva dentro de
las reuniones de Juntas Ordinarias y Extraordinaria de Socios, las cuales
llegaron a tener duración de 2 o 3 días consecutivos.
La necesidad de solución era inminente, la empresa perdía su competitividad
debido a la tardanza en las decisiones trascendentales y a la falta de una visión
empresarial por parte de la familia, que les permitiera extraer los asuntos
familiares de las necesidades propias del negocio, lo que estaba deteriorando
no solo la administración de Fehrmann Ltda., sino las relaciones familiares de
sus socios.

Figura 14
Conflictos Familiares en Empresas de Familia
Pierde la dirección
corporativa de la
Empresa

Intereses Personales
CONFLICTOS
FAMILIARES

Informalidad en los
procedimientos para la toma
de decisiones

Afecta su capacidad de
ser competitiva

Falta de claras Estructuras
Administrativas

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Experiencias Exitosas de Gobierno Corporativo
(2007)
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Figura 15
Línea del Tiempo Fehrmann Ltda.

1954
1986
Fundación
Modifican de
compañía
razón social del
Fernando
negocio por
Fehrmann
FEHRMANN
LTDA.
Martínez
Representaciones

Incorporando en
esta etapa del
negocio a su
esposa y a sus
cuatro hijos.

1988
Sr. Fernando
Fehrmann y su
señora deciden
radicarse en
Estados Unidos

Dejando un
gerente
encargado de
los negocios en
Colombia

1992
Reestructuración
del Negocio
debido a malos
manejos e
incumplimiento
por parte de la
gerencia a cargo

William Fehrmann
se involucra en el
negocio
inicialmente de
manera externa
estructurando todo
el sistema de
importaciones y
comercial de la
empresa

1995
Fernando
Fehrmann se
retira de la
Empresa

Dejando la
gerencia en
manos de
William
Fehrmann

1996
Fallece
Fernando
Fehrmann

Segunda
Generación

2004
Incorporación
de Practicas
de Gobierno
Corporativo

2009
Actualmente
Fehrmann Ltda. es
una empresa
reconocida tanto a
nivel nacional como
internacional por su
alta gestión y
excelente calidad
en sus procesos

Fuente: Elaboración propia (2008)
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6.1.1.2 Inicio del proceso: Implementación de gobierno corporativo.

El primer paso fue aterrizar todos los conceptos aplicables a la estructura de la
empresa, adecuándolas a su forma, contenido, fines y haciendo mucho hincapié
en la historia de la empresa, valores y expectativas de sus integrantes. Los
socios de Fehrmann entendieron que la implementación de prácticas de
Gobierno Corporativo debe responder a las necesidades de la compañía y no
ser una simple enunciación de principios, reglas y procedimientos de papel. Es
trascendental identificar cual es la estructura de capital, quien maneja y como
se maneja la empresa y lograr interiorizar y reformar estar prácticas en sus
miembros.
No basta con la introducción de meros principios o formatos preestablecidos. Si
bien Gobierno Corporativo parte de las mismas bases y principios generales, es
un proceso único dependiendo de cada empresa, dado que se requiere estudiar
e identificar en profundidad las estructuras familiares y empresariales, y los
conflictos que en estos se presentan.
Sin embargo, este proceso tiene un componente esencial aun más importante
que la adecuación a la realidad de la empresa. De nada sirve la implementación
de Juntas Directivas capacitadas, la elaboración de procesos de sucesión o
criterios de acceso a la dirección, si estos no se acompañan de un componente
de atención psicológica.
Fácilmente, soluciones previstas luego de extensas discusiones, largas
jornadas de trabajo y extenuantes negociaciones podrían ser quebrantadas a
futuro, si desde el inicio del proceso no se identificaban los problemas de fondo,
o no se realizaban las concertaciones reales frente a lo que se quería, se
necesitaba o se esperaba, o no se incluían los canales adecuados de
comunicación excluyendo sectores familiares y empresariales de vital
importancia en la construcción de estructuras y normas de gobierno corporativo,
o no reflejaba un compromiso negociado que todos atacan o estaban
dispuestos a cumplir, o peor aún, por la falta de compromiso de los actores
involucrados, quienes bajo la convicción que las reglas están hechas para
romperse, podrían evadir políticas establecidas, descartar la estructura
propuesta o ignorar los espacios, parámetros y funciones establecidas, llevando
al trate todo el trabajo realizado, e incluso generando mas problemas que
soluciones.
Para esta etapa inicial se contrataron en forma paralela y con el apoyo de
Confecámaras, una persona especialista en el tema de Protocolos de Familia y
una psicóloga de familia, con el fin de identificar el entorno familiar y los
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problemas interpersonales para crear en forma adecuada los ambientes que
permitieran llegar a un acuerdo.
El desafío principal de Gobierno Corporativo no solo se encuentra en crear o
modificar estructuras, establecer controles o disponer de un código estructurado
de normas y compromisos, sino que su punto esencial reside en generar la
cultura necesaria de los participantes del proceso, logrando que estos se
adueñen de los principios, acepten y respeten sus obligaciones y apliquen
efectivamente los cambios necesarios, tanto a nivel personal como
organizaciones, que hagan de las soluciones propuestas, soluciones
permanentes y eficaces.
La metodología de implementación diseñada, por tanto, propendió por la
inclusión, se basó en evitar la exclusión de los miembros familiares que hacían
parte de este cambio. Ellos se constituyeron en participantes informados de lo
que pasaba al interior y exterior de su empresa y por consiguiente, realizaron
aportes libres, generaron discusiones y diálogos que sirvieron como
retroalimentaciones al momento de la implementación de prácticas. Esta
sencilla metodología estableció espacios de conocimiento, mediación y mejora
de todos los aspectos o conflictos que se presentaban al interior tanto de la
empresa como de la familia, lo cual se constituyó en la herramienta más válida
y legitimadora de las metas, objetivos y estructuras propuestas en el desarrollo
de la asesoría.
Para tal fin se realizaron sesiones de integración con los miembros del núcleo
familiar, para que se apersonaran del concepto y alcances de la incorporación
de Gobierno Corporativo en su organización, y aceptaran de manera voluntaria
los retos que se presentaban en el camino.
Los acercamientos con los miembros del núcleo familiar y el diagnóstico de
prácticas corporativas daban fe del problema expuesto en párrafos anteriores.
Se hizo necesario realizar una delimitación consiente y eficiente de los aspectos
a reformar, atacando el problema desde su raíz: era imperativo separar y
enfocar los intereses personales y empresariales de los socios, para de esta
forma poder tratarlos, lo que llevó a que el trabajo se dividiera en dos frentes
específicamente:

1. El personal y familiar, para lo cual se desarrollaría un Protocolo de
Familia y,
2. El empresarial, para lo cual se desarrollaría un Código de Buen
Gobierno.
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Figura 16
Inicio del proceso de gobierno corporativo en una empresa familiar

Identificar los
conceptos
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Estructura de la
Empresa

Deben
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la Compañía
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estructuras
familiares y
empresariales

Atención
Psicológica

Generar Cultura al
interior de los
participantes del
proceso

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Experiencias Exitosas de Gobierno Corporativo en
la Región Andina (2007)

6.1.1.3 El frente personal y familiar: El protocolo de familia

En el proceso de inclusión de Gobierno Corporativo en una empresa de tipo
familiar resulta trascendental identificar el papel de la familia en la organización
y delimitar su posición y poder, diferenciando el carácter familiar y personal del
empresarial. En este punto es indispensable la realización de protocolos de
familia, documentos que representan un pacto familiar en el cual se establecen
reglas de juego y políticas que regirán las relaciones de la familia con la
empresa, y las normas de comportamiento entre sus miembros y de estos con
la empresa.
Cuadro No. 2
El proceso de inclusión de Gobierno Corporativo en una Empresa Familiar

El proceso de inclusión
de Gobierno Corporativo
en una Empresa Familiar

Identificar el papel de la familia en la organización y
delimitar su posición y poder, diferenciando el
carácter familiar y personal del empresarial.
Es indispensable la realización de protocolos de
familia.
Establecer reglas de juego y políticas que regirán
las relaciones de la familia con la empresa, y las
normas de comportamiento entre sus miembros y
de estos con la empresa.

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en “Experiencias Exitosas de Gobierno Corporativo en
la Región Andina” (2007).
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Los protocolos de familia tienen como objetivo orientar a la sociedad de carácter
familiar caracterizadas por tener como accionistas y administradores a los
mismos integrantes de la familia, separando sus relaciones familiares de las
empresariales.
El protocolo familiar puede representar distintos grados de obligatoriedad. Pide
tener carácter puramente moral, de pacto entre caballeros, o constituir un
verdadero contrato que origina derechos y obligaciones entre las partes.
En el caso Fehrmann este fue el punto clave en el desarrollo de las actividades.
Las relaciones por las que atravesaba la segunda generación se tornaban cada
vez mas complejas, mezclando sus roles familiares, accionistas y empresariales
en una amalgama que amenazaba con salirse de control. En tal realización del
protocolo familiar se respondió a la necesidad de establecer y acordar
solidariamente políticas y normas que permitieran una adecuada organización y
manejo de estos roles, así como una correcta gestión del patrimonio común, a
fin de facilitar las relaciones armónicas entre sus miembros y desarrollar una
equilibrada interacción entre los socios, familiares y la empresa Fehrmann Ltda.
El proceso de estructuración del protocolo de familia adoptó la metodología
general del proceso e involucro a cada miembro de la familia Fehrmann Núñez.
Para su desarrollo se tuvieron en cuenta la historia, cultura, valores y objetivos
familiares, como punto de compromiso y continuidad en el trabajo.
El objetivo: generar un cambio dentro de la empresa y la familia, el punto
esencial: la separación de las instancias, lo que significó el primer gran
compromiso de la familia Fehrmann: Articulo sexto. Protocolo Fehrmann LtdaFamilia Fehrmann Núñez “… diferenciar entre sus deberes y responsabilidad
como accionistas y trabajadores de la sociedad, separándolos de las relaciones
estrictamente familiares. En este sentido se comprometen a no involucrar
sentimientos personales o familiares en su actuación como accionistas, como
miembros de los órganos de dirección y/o como empleados de Fehrmann Ltda.
Los firmantes se comprometen a no hacer uso de circunstancias de tipo familiar
para analizar, discutir, decidir o dirimir asuntos de carácter familiar”
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Figura 17
El Protocolo de Familia
Distanciar Relaciones
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Empresariales
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Correcta Gestión del
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Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Experiencias Exitosas de Gobierno Corporativo en
la Región Andina (2007)

6.1.1.4

Organizando la casa: El consejo de familia

Los dos órganos de Gobierno Corporativo fundamentales, distintivos de la
empresa familiar, son la Asamblea de Familia y Consejo de Familia. La
regulación de ambos es imprescindible en un protocolo familiar.
El protocolo de Fehrmann Ltda., creó y reguló los dos órganos dentro de la
familia. El Consejo de Familia se encuentra constituido por los miembros
familiares del grupo Fehrmann Núñez y sus descendientes mayores de edad
hasta el tercer grado de consanguinidad, y sus funciones entre otras, consisten
en ser una canal informativo entre la empresa y la familia, fortalecer las
relaciones al interior de la familia, y planificar y apoyar las acciones de los
familiares accionistas que estén relacionadas con la sucesión patrimonial y la
sucesión directiva en el empresa.
Dentro del Consejo de Familia se alza el otro gran órgano: El grupo Líder de
Familia, constituido por cuatro miembros de la familia Fehrmann Núñez, cada
uno de los cuales representa una rama familiar y por norma de Fehrmann hasta
su fallecimiento. Este grupo se constituye en un órgano decisorio y ejecutor del
Consejo de Familia, que se presenta como un espacio civilizado de resolución
para los conflictos y desavenencias que se presentaban entre la familia y la
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sociedad. En la actualidad el grupo líder esta conformado por la Señora Norma
de Fehrmann y sus cuatro hijos Fernando Fehrmann, Freddy Fehrmann, Norma
Fehrmann y William Fehrmann.
Desde su creación el Consejo de Familia se reúne ordinariamente cada seis (6)
meses y el grupo líder cada dos (2) meses, previa convocatoria de su
presidente, quien es el mismo en ambos casos y es elegido entre sus miembros
por un periodo de dos (2) años y reelegido indefinidamente. De igual forma
estos dos órganos se deben reunir cuando así lo soliciten por escrito un tercio
de los integrantes del Consejo de Familia.
Anexo a estos órganos el protocolo de familia generó otro de los grandes
avances: la inclusión dentro del Consejo de Familia de la figura del Veedor de
Familia. Este Veedor es una persona no familiar, de su entera confianza,
encargada de vigilar el cumplimiento de lo acordado en el protocolo. Esta figura
debe atender las denuncias y servir de amigable componedor entre los
familiares, participando en las reuniones del Consejo de Familia y del Grupo
Líder con voz pero sin voto. A diferencia de una Junta Directiva en la que se
buscan integrantes externos diferentes a la familia y a sus amistades, el Veedor
como persona externa del consejo de familia, es una persona vinculada a la
familia (psicóloga) que conoce a la familia por mucho tiempo y conoce la
problemática interna, lo que ha permitido mantener un equilibrio adecuado.
La inclusión del veedor ayudó a ventilar y direccionar de una mejor manera los
problemas familiares. Desde su institucionalización en Fehrmann Ltda., este
cargo ha sido ocupado por un psicólogo externo, con lo que no solo se ha
logrado identificar a profundidad los temas familiares sino que se les ha dado un
tratamiento organizado y, sobre todo profesional, consiguiendo de esta forma el
máximo de efectividad de las funciones de los nuevos órganos creados y unas
relaciones mas armoniosas en el grupo familiar.

Cuadro 3
Órganos al Interior de Fehrmann Ltda.

CONSEJO DE
FAMILIA

Se encuentra constituido por los miembros familiares del
grupo Fehrmann Núñez y sus descendientes mayores de
edad hasta el tercer grado de consanguinidad
Canal Informativo entre la empresa y la familia
Fortalece relaciones al interior de la familia
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Planifica y apoya las acciones de los familiares accionistas
que estén relacionadas con la sucesión patrimonial y la
sucesión directiva de la empresa.
Constituido por cuatro miembros de la familia Fehrmann
Núñez, cada uno de los cuales representa una rama familiar y
por Norma de Fehrmann hasta su fallecimiento.
Este grupo se constituye en un órgano decisorio y ejecutor del
Consejo de Familia, que se presenta como un espacio
civilizado de resolución para los conflictos y desavenencias que
se presentaban entre la familia y la sociedad.
En la actualidad el grupo líder está conformado por la Señora
Norma de Fehrmann y sus cuatro hijos Fernando Fehrmann,
Freddy Fehrmann, Norma Fehrmann y William Fehrmann

GRUPO
LIDER
FAMILIAR

VEEDOR DE
FAMILIA

Este veedor es una persona no familiar, de entera confianza,
encargada de vigilar el cumplimiento de lo acordado en el
protocolo
Atiende denuncias y sirve de amigable componedor entre los
familiares

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Experiencias Exitosas de Gobierno Corporativo en
la Región Andina (2007)

6.1.1.5

Cerrando la caja menor: El fondo familiar

El primer paso en este aspecto fue establecer que los familiares no podrán
utilizar ningún activo o recurso de la sociedad o realizar gasto alguno para
atender necesidades de carácter personal. Igualmente, se determinó que los
vehículos automotores de propiedad de la empresa no debían ser utilizados
para uso personal de los familiares, excepto cuando estén vinculados
laboralmente y sus condiciones de trabajo así lo exijan a juicio de la Junta
Directiva.
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Cuadro 4
Cerrando la caja menor

CERRANDO LA
CAJA MENOR

Es necesario precisar la economía personal, familiar y
empresarial
Establecer limites y reglas de acceso al capital de la
empresa familiar
Establecer que los familiares no podrán utilizar ningún
activo o recurso de la sociedad o realizar gasto alguno
para atender necesidades de carácter personal.
Los vehículos automotores de propiedad de la empresa no
deben ser utilizados para uso personal de los familiares.

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Experiencias Exitosas de Gobierno Corporativo en
la Región Andina (2007)

No obstante, la separación del patrimonio social no significaba abandonar a su
suerte a los miembros de la familia cuando estos estuvieran en condiciones
donde necesitaran un apoyo económico. De tal forma, la familia Fehrmann
decidió, mediante protocolo de familia, generar un fondo con los recursos
provenientes de una reserva establecida por la Asamblea de Accionistas y
deducida de las utilidades de Fehrmann Ltda., que se establecen anualmente.
Este fondo familiar, dirigido por el Consejo de Familia a través del Grupo Líder
puede, entre otras destinaciones, ser utilizado en beneficio de los familiares en
casos de calamidad doméstica, salud, educación de pregrado o postgrado,
donaciones, inversiones particulares o en imprevistos de extrema gravedad,
casos en los cuales el miembro de la familia así lo requiera debe presentar una
solicitud que deberá tramitarse por conducto del Presidente del Grupo Líder.
Este fondo fue la llave con la que se cerró definitivamente la caja menor, sin
que con ello se afectara las expectativas y necesidades de la familia Fehrmann
Núñez. Desde su creación, los socios comenzaron a tener conciencia del tema
de gastos personales, que se manejaban, bajo el parámetro que el dinero ahora
si le cuesta, considerando que sale de su fondo. Actualmente se ha utilizado en
temas de calamidad domestica entre otros, sin que con ello se afectara el
capital de la empresa.
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Cuadro 5
Estructura del fondo familiar

ESTRUCTURA DEL
FONDO FAMILIAR

Es dirigido por el Consejo de Familia a través del Grupo
Líder.
Entre otras destinaciones puede ser utilizado:
En beneficio de los familiares en casos de
calamidades domesticas, salud, educación de
pregrado o postgrado, donaciones, e imprevistos
de extrema gravedad.
En caso de requerirlo es necesario presentar una
solicitud que deberá tramitarse por conducto del
presidente del Grupo Líder.

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Experiencias Exitosas de Gobierno Corporativo en
la Región Andina (2007)

6.1.1.6 Reglas para acceder a la empresa

En la empresa se presentaba una incógnita para resolver el acceso y la
remuneración de los puestos de trabajo dentro de la familia, ya que, que como
miembros de la familia y socios de Fehrmann Ltda., algunos de los participantes
tenían expectativas de participar en el desarrollo de la empresa, más halla de
su calidad de socios, al contribuir con sus conocimientos y trabajar dentro de la
misma, como al igual, brindar oportunidades laborales a sus descendientes,
principalmente en el área de dirección de la empresa, visualizando puestos fijos
para la familia y salarios amplios dada su condición de familiar.
Sin embargo, la vinculación de miembros de familia en la empresa representaba
un punto delicado, ya que sin reglas claras esta podría tornarse en una decisión
empresarial regida en su totalidad por el componente sentimental, afectando el
desempeño de la empresa, ante la posible falta de capacidad y profesionalismo
de los nuevos trabajadores, a la creación o vinculación en cargos innecesarios
o que generaran poco valor real a la compañía, o a la atención de criterios de
vinculación y compensación ajenos a criterios objetivos.
Del mismo modo, era necesario entender que los procesos de vinculación
debían desprenderse de los criterios netamente emocionales, por lo que el
componente esencial lo representaba la necesidad de la empresa y la
capacidad del miembro de la familia que pretendiera hacer parte de ella.
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Por lo tanto, el protocolo dejo claro que Fehrmann Ltda., se consideraría un
espacio de oportunidad laboral para todos los familiares consanguíneos, por lo
cual las vacantes existentes serían prioritarias para estos, pero la vinculación
laboral respondería a las necesidades reales de la empresa. El órgano
encargado de este proceso seria la Junta Directiva, la cual debe actuar con total
independencia de los órganos familiares (alejando así las posibilidades de
posibles conflictos sentimentales) y atendiendo al perfil necesario, las
cualidades y competencias para el ejercicio del cargo, así como las facultades y
limitación de cada uno de ellos.
De tal forma se establecieron normas de incorporación al trabajo de los
miembros de la familia, reglas y procedimiento para la desvinculación laboral, y
su política retributiva que se fundamenta en que los miembros vinculados
laboralmente tendrán un salario igual al que tendría un empleado no familiar en
el mismo cargo.
Este procedimiento se complementó con la elaboración de los perfiles de los
miembros de la Junta Directiva y del Gerente General de la empresa, y con la
obligación, en cabeza de la Junta Directiva, de estructurar perfiles para cada
uno de los cargos directivos, así como establecer un sistema de sucesión que
permitiera que el conocimiento de los ejecutivos fuera preservado, lo que
generó una mayor efectividad en la empresa, y evitó a priori controversias y
desacuerdos por quienes quisieran ocupar estos cargos. Para la elaboración de
los perfiles, se tomaron y toman en cuenta, entre otros, los siguientes
elementos:

1.
2.
3.
4.
5.
6.

Nivel de educación requerido,
Nivel de experiencia requerida,
Campo de experticia,
Integridad en el ejercicio o actividades en las que se ha desempeñado,
Remuneración fijada con anterioridad al nombramiento,
Visión y capacidad de entendimiento de la situación macroeconómica,
exigencia de mercados foráneos y posibilidad de expansión,
7. Capacidad de mantener uno de los mayores activos de las sociedades
de familia: La reputación.
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Cuadro 6
Reglas para acceder a Fehrmann Ltda.

REGLAS PARA
ACCEDER A
FEHRMANN LTDA.

Los procesos de vinculación debían desprenderse de
los criterios emocionales.
El órgano encargado de este proceso es la Junta
Directiva, la cual debe actuar con total independencia
de los órganos familiares y atendiendo al perfil
requerido.
Elaboraron perfiles de los miembros de la Junta
Directiva y del gerente general de la empresa. Del
mismo modo, se dispusieron perfiles para cada uno de
los cargos directivos.

Fuente: Elaboración propia (2009), según Experiencias Exitosas de Gobierno Corporativo en la
Región Andina (2007)

La familia Fehrmann Núñez hizo de este punto una de sus fortalezas más
fuertes. Con el fin que este fuera desarrollado a cabalidad desde el principio, el
protocolo incluyó dentro de sus cláusulas transitorias un término de 90 días,
para que se realizara, entre otras tareas, el establecimiento de los cargos, las
funciones y responsabilidades y salarios y bonificaciones de todos y cada uno
de los miembros de la familia Fehrmann que fueran a estar vinculados a la
Junta Directiva y en labores gerenciales u operativas en la sociedad.
Por último se reglamentaron las relaciones comerciales entre la familia, las
personas vinculadas a la familia y la empresa. No se trata de que no existan
este tipo de relaciones, ni que se presenten sin condicionamientos; es
necesario que cuando existan relaciones, sin importar la persona con la que se
realice, estas cumplan con las condiciones de precio, calidad y demás
requerimientos que ordinariamente se formularían a terceros.
El velar por que estos requisitos se cumplieran, y que los criterios que
generaban la relación comercial fueran de exclusiva necesidad de la empresa,
requería igualmente la intervención de un órgano capaz de esclarecerlos y
calificarlos de manera ajena a las motivaciones emocionales. Por lo tanto, la
Junta Directiva fue encargada de esta responsabilidad, siendo su obligación
estudiar los casos y otorgar la autorización previa en la realización de estos
contratos.
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Desde la clarificación de este aspecto, la sociedad ha optimizado los contratos
vigentes con miembros de la familia, y ha evaluado los criterios para los
posibles nuevos contratos que han desde suministros y distribución de
mercancías, hasta nuevos servicios de asesoría.

6.1.1.7 Enfrentando el relevo generacional

Fehrmann Ltda. cuenta con un esquema de sucesión que se apoya en la
definición de perfiles y criterios de selección para cada posición ejecutiva,
estructurados en espacios de discusión abiertos a la participación de socios y
familiares, pero bajo criterios independientes y objetivos. El proceso de elección
del sucesor, es una decisión final que se encuentra en manos de la Junta
Directiva y dentro de esta especialmente en los directores independientes, lo
cual desencadena en un proceso transparente, objetivo y coherente con la
organización, su supervivencia y el mantenimiento de un ambiente armónico a
su interior lejos de la influencia de la familia, garantizando así un transito fluido
entre las generaciones, tanto para la generación actual, como para las
venideras.

Cuadro 7
Criterios para el Relevo Generacional

CRITERIOS PARA EL
RELEVO
GENERACIONAL

Las
necesidades
individuales
deben
estar
subordinadas al bienestar de la empresa.
El compromiso inicial esta en propender por la
adopción estructurada de gobierno corporativo en
todas las etapas de la empresa, basada en la
capacidad de la generación presente y la siguiente de
adquirir disciplina.
Procesos de selección siguiendo los perfiles definidos
por la Junta Directiva
El proceso de elección del sucesor es una decisión
final que se encuentra en manos de la Junta Directiva
y
preponderadamente
en
los
directores
independientes.

Fuente: Elaboración propia (2009), según Experiencias Exitosas de Gobierno Corporativo en la
Región Andina (2007)
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6.1.1.8

Frente empresarial: El código de gobierno corporativo

La delimitación del campo familiar dejaba en claro que las estructuras de
administración societaria requerían igualmente de reglas de juego claras que
les permitiera ser eficientes y sólidas frente a las necesidades de la empresa,
que les permitiera constituirse a la vez en el amparo y en un mecanismo de
impulso al desarrollo empresarial, y a su vez, contribuyendo a la separación de
roles familia-empresa.
Esto requería de compromisos serios por parte de los socios, organismos
decisorios bien delimitados, y guías de comportamiento atentas a los principios
que la empresa dictaba, siendo indispensables para ello la constitución de un
documento que diera fe de estos postulados: El código de buen gobierno no
corporativo.
Como punto de partida del código era necesario conocer a fondo la situación de
la estructura administrativa de Fehrmann Ltda. para determinar sus falencias y
dictar el camino a seguir. Para tal fin se realizó un diagnóstico de la situación
corporativa y sobre sus resultados se elaboró un plan detallado de trabajo.
Instancias principales que requerían la atención de Fehrmann Ltda. en su
proceso de fortalecimiento institucional fueron:
a. La Junta de Socios
b. La Junta Directiva
c. Transparencia, fluidez e integridad de la información.

Cuadro 8
Fases para construir el código de gobierno corporativo

FASES PARA CONSTRUIR
EL CODIGO DE
GOBIERNO
CORPORATIVO

Conocer la situación de la estructura
administrativa de Fehrmann Ltda.,
para
determinar sus falencias y dictar el camino a
seguir.
Realizar un diagnóstico de la situación
corporativa y sobre sus resultados elaborar un
plan detallado de trabajo.
Organizar un comité redactor conformado por las
cabezas de los grupos familiares previamente
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definidos.
Mantener unos intereses propios, los cuales se
plantean para discutirlos en las mesas de
trabajo.
Generar mayor confianza en el comportamiento
de la empresa y sus integrantes con el fin de
garantizar la transparencia, claridad y autonomía
en la gestión de la organización.
Fuente: Elaboración propia (2009), según Experiencias Exitosas de Gobierno Corporativo en la
Región Andina (2007)

6.1.1.9 La familia como propietarios en la decisión empresarial: la Junta de
Socios.

El punto central fue verificar si los socios, independiente de si pertenecían a la
administración o no de la compañía, atribuían posibilidades reales de ejercer
oportuna y plenamente sus derechos, fortaleciendo para ello las condiciones y
facilidades para participar en la Junta Directiva y tomar parte de las decisiones
trascendentales de la compañía. Este fue otro nuevo paso en la cultura de la
familia y la empresa Fehrmann, que parte del efectivo ejercicio de sus
derechos, el acceso a la información y el trato equitativo.
Fehrmann asumió grandes compromisos para el mejor ejercicio de los
derechos, entre los que cabe resaltar que, como un mecanismo para proteger
los derechos de sus socios, establece en sus estatutos sociales un lapso mayor
al que ordena la ley (20 días hábiles de anticipación), para convocar a la Junta
de Socios.
De igual forma, y con el fin de optimizar las decisiones que se toman en este
órgano, Fehrmann Ltda. envía correos electrónicos a sus socios poniendo a
disposición de los mismos todos los anexos necesarios para que cuenten con la
información precisa para la toma de decisiones, lo que les permite acceder a
herramientas suficientes de análisis para la adopción de una posición, tomar
decisiones informadas y acordes a la situación empresarial, y maximizar el valor
agregado que sus decisiones generan en el desarrollo de la empresa. Desde la
implementación de estos compromisos, y el reconocimiento y apropiación de los
derechos y funciones inherentes a la calidad de los socios, Fehrmann Ltda. ha
encontrado en su Junta de Socios un espacio de participación, decisión y
control coherente a las necesidades empresariales.
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6.1.1.10 Una empresa bien dirigida: fortaleciendo la Junta Directiva

Fehrmann Ltda. contaba desde hace tiempo con una Junta Directiva, sin
embargo, esta había sido opacada en su funcionamiento por la fuerte injerencia
de problemas personales y familiares, y asuntos de poca monta empresarial, al
estar exclusivamente conformada por miembros de la familia.
Dentro del sistema de gobierno corporativo la Junta Directiva es pieza clave de
engranaje de poder de la empresa, por lo cual debe ser un órgano de sensatez
y experiencia que le aporte conocimiento al manejo de la organización,
representándose como el máximo órgano de dirección de la empresa, cuyo
objetivo principal es asegurar la prosperidad de la compañía, atendiendo los
intereses de los socios y de los principales grupos de interés.
Sin embargo, el papel de la Junta Directiva en las empresas familiares
comporta unas cuantas obligaciones más. Dentro de los compromisos
adquiridos por la familia Fehrmann era necesario contar con un órgano de
direccionamiento empresarial que, aparte de sus funciones normales, jugara un
papel crítico como un órgano catalizador que logran separar los elementos
emocionales de las decisiones empresariales, que acompañara los
compromisos adquiridos por la familia Fehrmann en el protocolo.
Por consiguiente, la Junta Directiva tenía una serie nueva de desafíos por
afrontar:

Debía enfrentarse a la separación de la familia y la empresa con la
capacidad y altura que este proceso requería, por lo tanto la Junta debía
establecerse como una instancia formal que aseguraba que en el marco
de las decisiones empresariales se estaba actuando como socio o
miembro de la Junta Directiva más no como familiar.

Distinguir los gastos personales de los socios que laboran en la empresa,
como punto importante en el proceso de formalización de la estructura
empresarial, es decir, si bien al interior del Protocolo de Familia se había
generado un compromiso claro por parte de la familia en torno a este
punto, era necesario que la Junta Directiva figurara como responsable al
interior de la estructura societaria, y por lo tanto era su deber crear
políticas que acompañaran dicho documento, con el fin de negar que la
empresa se volviera la caja menor de la familia.
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Reglas de incorporación de los miembros familiares a la empresa, y más
aún, del sistema de sucesión de los ejecutivos principales.
Era necesario por lo tanto promover un cambio en el estilo de liderazgo
empresarial, con el fin de identificar la dirección hacia la cual dirigirse,
fortaleciendo aspectos en la toma de decisiones, mediante un cambio de visión,
comunicación y gestión, es decir, que lograra reflejar el cambio de cultura
corporativa tanto en la empresa como en la familia.
Si bien los miembros de la familia habían aceptado separar los ámbitos
empresariales y familiares, la condición de familia era inherente a ellos, y por
consiguiente, seguía siendo parte en la toma de decisiones, por parte de los
miembros de la Junta Directiva.
Por lo tanto se identificó la necesidad de estructurar nuevamente una Junta
Directiva e incorporar personal externo a la familia como mecanismo para dotar
de objetividad a este órgano y garantizar una visión más empresarial y
profesional en las decisiones de la empresa.
Es fundamental que dentro de la Junta Directiva de las empresas familiares
exista la certeza que incorporar miembros independientes es tan importantes
como para las empresas grandes. De esta forma dentro del Código de Gobierno
Corporativo se dispuso que la Junta Directiva estaría compuesta por cinco
miembros, de los cuales dos serian miembros independientes no asociados
familiares, como un mecanismo para la protección de los derechos de los
socios y la transparencia en el manejo de su operación, y tres miembros serian
familiares asociados.
Para ser miembro de esta Junta todos ellos deben contar con una experiencia
mínima de tres años en la actividad económica principal o complementaria de la
compañía, en el campo comercial, técnico, finanzas, derecho, administración o
ciencias afines; y gozar de buen nombre y reconocimiento por su idoneidad
profesional e integridad.
En cuanto a los miembros independientes estos debían cumplir con los
siguientes requisitos para ser considerados como independientes:

No ser representante o familiar de los socios, hasta en cuarto grado de
consanguinidad, primero de afinidad o único civil.
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No ser empleado o contratista de Fehrmann Ltda., y no haberlo sido
durante los últimos tres años. Así mismo, no ser empleado o contratista
de los asociados o de sus empresas.

No ser cliente o proveedor de bienes y servicios de la sociedad, ni de
ninguno de sus socios.

6.1.2 Análisis información financiera

6.1.2.1 Análisis vertical (2004-2007)

Se realiza un análisis vertical para determinar que tanto representa cada cuenta
del activo dentro del total del activo, lo que permite manifestar, que los registros
de las operaciones de la cuenta subtotal disponible representa el dinero en
efectivo y bancos para solventar las operaciones de la empresa, durante la
ejecución de 2005 se presentó una disminución del 6.23% con respecto al
periodo 2004, lo que permite afirmar que la empresa atravesaba por una etapa
de insolvencia económica ya que las deudas a corto plazo se habían
incrementado en un 6.76% con respecto al 2004 al igual que los inventarios, lo
que no le permitía al empresario obtener utilidades sobre el negocio.
Por otra parte, los ingresos operacionales disminuyeron durante la ejecución de
2005 en un -0.18% con respecto al periodo 2004 lo que afirmó que la
insolvencia económica causada por las deudas de corto plazo e inventarios
representaba perdidas para los accionistas.

Tabla No. 3
Análisis vertical Fehrmann Ltda.
PERIODO DE ANALISIS
CUENTAS
Caja

2004

2005

2006

ANALISIS VERTICAL
2007

2004

2005

2006

2007

20.158

1.971

1.025

1.009

0,51%

0,05%

0,02%

0,02%

Bancos

127.586

11.783

19.537

113.355

3,26%

0,30%

0,42%

2,13%

Cuentas de Ahorro

141.334

31.510

18.967

112.814

3,61%

0,80%

0,41%

2,12%

SUBTOTAL DISPONIBLE

289.078

45.264

39.529

227.178

7,38%

1,15%

0,85%

4,26%

INVERSIONES CP

232.267

28.684

418.341

441.614

5,93%

0,73%

8,99%

8,28%
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PERIODO DE ANALISIS
CUENTAS

2004

Clientes
Cuentas por Cobrar a
Socios y Accionistas

2005

2006

ANALISIS VERTICAL
2007

1.694.425 1.769.935 2.408.554 2.849.699

2004

2005

2006

2007

43,29%

44,91%

51,77%

53,46%

2.577

2.181

3.456

5.629

0,07%

0,06%

0,07%

0,11%

Anticipos y Avances

43.479

15.876

19.132

112.194

1,11%

0,40%

0,41%

2,10%

Depósitos
Antic Imptos y Contrib o
Saldos a Favor

13.604

3.611

3.594

11.519

0,35%

0,09%

0,08%

0,22%

802.184 1.051.652

543.301

539.730

20,49%

26,68%

11,68%

10,12%

Reclamaciones (CP)
Cuentas x Cobrar a
Trabajadores (CP)
Prestamos a Particulares
CP

37.737

37.738

37.737

37.738

0,96%

0,96%

0,81%

0,71%

2.901

4.525

15.058

8.180

0,07%

0,11%

0,32%

0,15%

2.555

324

30.501

17.728

0,07%

0,01%

0,66%

0,33%

Deudores Varios (CP)
Deudas de Difícil Cobro
(CP)

7.757

3.841

1.911

0,20%

0,10%

0,04%

0,00%

0,50%

0,00%

0,00%

0,00%

16.073

0,90%

0,36%

0,24%

0,30%

2.591.486 2.875.386 3.052.114 3.566.344

66,20%

72,96%

65,61%

66,90%

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

20,24%

24,60%

24,14%

20,44%

0,24%

0,06%

0,06%

0,00%
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0,37%

0,01%

0,01%

0,01%

971.650 1.125.276 1.088.902

20,11%

24,65%

24,19%

20,43%

19.661

Provisiones (CP)
SUBTOTAL DEUDORES
CORTO PLAZO

35.394

Productos en Proceso
Mcias no Fabricadas x la
Empresa

14.297

44
792.169

Inventarios en Transito
Provisiones
SUBTOTAL INVENTARIOS
Gastos Pagados x
Anticipado CP

SUBTOTAL DIFERIDO
TOTAL ACTIVO
CORRIENTE

52
969.640 1.123.173 1.089.466

9.381

2.382

2.667

14.301

424

564

787.293

Cargos Diferidos CP

11.130

9.937

10.384

11.430
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0,25%

0,26%

0,25%

0,00%

4.496

9.654

5.370

6.567

0,11%

0,24%

0,12%

0,12%

14.433

20.038

16.800

6.635

0,37%

0,51%

0,36%

0,12%

3.914.557 3.941.022 4.652.060 5.330.673 100,00% 100,00% 100,00%

100,00%

Fuente: Supersociedades (2009)

Tabla No. 4
Estado de resultados Fehrmann Ltda.
PERIODO DE ANALISIS
CUENTAS

2004

2006

2007

2005

2006

2007

6.141.292

8.134.730

8.609.725

-0,1828

0,8872

0,1870

4.698.138

4.589.610

5.887.858

6.069.963

-0,0699

0,5778

0,0717

1.726.913

1.551.682

2.246.872

2.539.762

-0,1129

0,3094

0,1153

1.136.111

1.084.138

1.241.314

1.307.515

-0,1135

0,1578

0,0548

Ingresos Operacionales

6.425.051

MENOS: Costos De Ventas y De Prestación
De Servicios
UTILIDAD BRUTA
MENOS: Gastos Operacionales De
Administración

2005

ANALISIS HORIZONTAL
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PERIODO DE ANALISIS
CUENTAS

2004

MENOS: Gastos Operacionales De Ventas
UTILIDAD OPERACIONAL

590.802

2005

2006

ANALISIS HORIZONTAL
2007

2005

2006

2007

9.690

9.936

24.441

0,0211

0,0002

0,0120

457.854

995.622

1.207.806

-0,2903

0,5401

0,1756

Fuente: Supersociedades (2009)

Gráfica No. 1
Estado de resultados Fehrmann Ltda.

Fuente: Supersociedades (2009)

6.1.2.2 Indicadores financieros Fehrmann Ltda.
6.1.2.2.1 Indicadores de rentabilidad
El margen operacional para el periodo 2007 muestra un margen lucrativo de
14,03% independientemente de la forma en la que ha sido financiado. Lo que
permite indicar que la utilidad operacional ha obtenido resultados favorables con
respecto a los ingresos operacionales causados el mismo año.
Con respecto al indicador retorno sobre el patrimonio (roe) representa el
margen de ganancia de la empresa que para el caso durante el 2007
corresponde al 21.48% respecto del capital propio; no obstante, expresa
ganancias que los accionistas están obteniendo por su inversión lo cual permite
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generar medidas de desempeño tomando en cuenta las actividades propias de
la empresa así como su operación.
Tabla No. 4
Indicadores de rentabilidad
2004

2005

2006

Margen bruto- %

26,8778

25,2664

27,6207

29,5

Margen neto- %

7,3337

2,9294

6,1304

8,84

Margen operacional- %

9,1953

7,4553

12,2393

14,03

20,6312

6,554

17,1659

21,48

Retorno sobre el patrimonio (roe)- %
Fuente: Supersociedades (2009)

2007

Gráfica No. 2
Indicadores de rentabilidad Fehrmann Ltda.

Fuente: Supersociedades (2009)
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6.1.2.2.2 Indicadores de liquidez

El indicador razón corriente expresa que la empresa por cada peso que debe,
tiene 3 pesos para pagar o respaldar una deuda. Como se observa, este dato
es muy interesante para determinar la capacidad de pago que se tiene. Entre
mayor sea la razón resultante, mayor solvencia y capacidad de pago se tiene, lo
cual es una garantía tanto para la empresa de que no tendrá problemas para
pagar sus deudas, como para sus acreedores, puesto estos que tendrán
certeza de que su inversión no se perderá, que está garantizada.
Con respecto a la prueba acida, esto quiere decir esto que por cada peso que
debe la empresa, dispone de 2.39 pesos para pagarlo, es decir que estaría en
condiciones de pagar la totalidad de sus pasivos a corto plazo sin vender sus
mercancías, no obstante esto garantizaría el pago de la deuda a corto plazo y
llenaría de confianza a cualquier acreedor.

Tabla No. 5
Indicadores de liquidez
2004

2005

2006

2007

Capital de Trabajo Neto - Miles $

2.396.533

2.549.345

3.018.094

3.554.620

Capital de Trabajo Depurado - Miles $

1.485.039

1.423.856

2.357.734

1.742.438

Índice de Liquidez Inmediata - veces

0,3434

0,0531

0,2802

0,38

Razón Corriente - veces

2,5787

2,8319

2,8471

3

Prueba Acida - veces
Fuente: Supersociedades (2009)

2,0601

2,1337

2,1584

2,39
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Gráfica No. 3
Indicadores de liquidez Fehrmann Ltda.

Fuente: Supersociedades (2009)

6.1.2.3 Análisis financiero sub-sector comercio al por mayor de productos
farmacéuticos, medicinales y cosméticos

Según el Dane (2007) el sector comercio tiene la mayor cantidad de empresas
en el país, entre otras razones porque las barreras de entrada a este tipo de
negocios son escasas. Es un gran generador de empleo y está agrupado en
dos grandes subsectores que son el comercio al por menor y el comercio al por
mayor.
El sector comercio también fue uno de los que más creció en el año 2007. Los
márgenes de rentabilidad en este tipo de negocios, tradicionalmente han sido
bajos y la búsqueda de utilidades se concentra en el volumen de ventas. Esta
es una de las razones por las cuales la rentabilidad de estas empresas fue
menor a la del promedio nacional del sector real.
Sin embargo, los márgenes operacionales del subsector comercio al por mayor
de productos farmacéuticos, medicinales y cosméticos durante el año 2005
aumentaron los ingresos operacionales en un 1.19% con respecto al año 2004
ya que se estimularon las ventas generando un aumento en la utilidad bruta del
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1.2%. No obstante durante el periodo de ejecución 2006 se impulsaron los
ingresos operacionales en un 1.35% y por ende la utilidad bruta creció 1.24%.
Durante la ejecución de 2007 los resultados presentan otras variaciones, ya que
los ingresos operacionales decrecieron 0.84% sin embargo la utilidad bruta
aumento un 0.20% con respecto al 2006 debido a que disminuyen los costos de
ventas y de administración de servicios en un 0.78%.

Tabla No. 5
Estado de resultados sub sector comercio al por mayor de productos
farmacéuticos, medicinales y cosméticos
2004

2005

2006

2007

Ingresos Operacionales
MENOS: Costos De Ventas y De
Prestación
De Servicios

921.467.302 1.098.229.678

1.487.828.523

1.254.552.907

702.548.355

827.936.475

1.152.212.322

908.019.454

UTILIDAD BRUTA
MENOS: Gastos Operacionales
De Administración
MENOS: Gastos Operacionales De
Ventas

218.918.947

270.293.203

335.616.201

346.533.453

76.061.653

89.007.430

108.880.680

138.404.322

158.787.828

175.720.133

UTILIDAD OPERACIONAL
Fuente: Supersociedades (2009)

33.976.614

42.881.451

54.598.276

52.292.798,69

122.230.097 118.520.521,31
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Gráfica No. 4
Estado de resultados sub sector comercio al por mayor de productos
farmacéuticos, medicinales y cosméticos

Fuente: Supersociedades (2009)

Tabla No. 5
Indicadores financieros sub sector comercio al por mayor de productos
farmacéuticos, medicinales y cosméticos
2004

2005

2006

2007

Margen Bruto - %

27,1046

28,5801

27,7665

32,0996

Margen Neto - %

0,3563

1,1463

1,2582

-3,8188

Margen Operacional - %

4,0086

3,6499

3,8735

-3,363

-23.981,33 -289,8023

14,2287

38,2841

0,8519

241,2125

Retorno sobre el Patrimonio(ROE) - %
Rentabilidad del flujo operacional - %
Fuente: Supersociedades (2009)

0,8974

1,1318
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Gráfica No. 5
Indicadores financieros sub sector comercio al por mayor de productos
farmacéuticos, medicinales y cosméticos

Fuente: Supersociedades (2009)

6.1.3 Inventario de la empresa familiar- Fehrmann Ltda.

Cuadro 9
Inventario de la empresa familiar- Fehrmann Ltda.

1 Totalmente en desacuerdo 4 De acuerdo
2 En desacuerdo
5 Totalmente
acuerdo
3 Indeciso

E
M
P
R
E

1
2
3

de

INVENTARIO DE LA EMPRESA FAMILIAR
Las metas de la organización están
claramente definidas
Existe un plan estratégico de largo plazo por
escrito.
Regularmente se llevan a cabo evaluaciones

1

2

3

4
X

5

X
X
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S
A
4
5

6

7

8
9
10
11

12

13
F
A
M
I
14
L
15
I
A
16

17
18

INVENTARIO DE LA EMPRESA FAMILIAR
de desempeño de todos los miembros de la
familia que laboran en la organización.
Existe un consejo de administración, donde
se incluyen miembros ajenos a la familia.
Existe un ambiente empresarial que permite
el desarrollo de los miembros de la
generación más joven.
Las promociones están basadas en méritos
y las compensaciones de los miembros de la
familia están de acuerdo con sus
habilidades.
Existe una clara definición de puestos y
todos tienen claro, incluidos los miembros de
la familia, lo que se espera de ellos en la
empresa.
Profesionales ajenos a la familia ocupan
altos cargos en la empresa.
La toma de decisiones es descentralizada,
se delega la autoridad y la responsabilidad
La empresa cuenta con políticas claras
sobre la contratación de parientes.
Los planes empresariales de largo plazo
toman en cuenta las circunstancias de la
familia.
La familia se reúne formalmente para discutir
sobre temas de la empresa, y ha instalado
un consejo de familia.
La entrada a la empresa es totalmente
voluntaria, por lo que no existe presión
alguna para incorporarse en ella por parte de
la familia
Existe un plan de sucesión escrito.
Existe compromiso por parte de los
miembros de la familia hacia la empresa.
Los
sucesores
tienen
experiencias
profesionales en otras empresas antes de
incorporarse a la empresa familiar.
Existe una clara visión del negocio
compartida entre familia y empresa
La empresa es más que una herramienta
para hacer dinero.

1

2

3

4

5

X
X

X

X

X
X
X
X

X

X

X
X

X
X
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19

20
21
22

23

24
P
R
25
O
P
I
26
E
D
27
A
D
28

29

30

INVENTARIO DE LA EMPRESA FAMILIAR
Los miembros de la familia son capaces de
trabajar armónicamente, y en caso de existir
diferencias son capaces de solucionarlas
Los miembros de la generación mayor tienen
planes para después del retiro.
El negocio ha sido valuado y se revisa su
valor periódicamente
La familia tiene un acuerdo de compraventa
de acciones que todos comprenden y
aceptan.
La información financiera y de otras áreas
del negocio se presenta con regularidad a
todos los que tienen derecho a solicitarla
El sucedido ha determinado cuándo y cómo
se retirará de la empresa
El sucedido sabe cómo hará la sucesión,
particularmente en temas sobre propiedad, y
lo ha comunicado a sus familiares.
Los sucesores aprueban la forma en que se
planea la sucesión.
El sucedido ha hecho testamento de todas
sus pertenencias y lo ha comunicado a los
miembros de la familia.
El
sucedido
ha
contemplado
las
implicaciones futuras de su decisión al hacer
el plan de sucesión.
El sucedido piensa que sus descendientes
no se enfrentarán por dejar un testamento
confuso e injusto.
El sucedido y su cónyuge han hecho un
presupuesto para el retiro
SUBTOTAL (NÚMERO DE MARCAS POR
COLUMNA)
VALORES
TOTALES (SUBTOTALES MULTIPLICADOS
POR VALORES)
PUNTUACIÓN FINAL

1

2

3

4

5
X

X
X
X

X

X
X

X

X

X

X

1

3

3

9

12

X1 X2 X3 X4 X5
1
6
9 36 60
112

Fuente: Belausteguigoitia, Imanol. Breve Diagnóstico de una Empresa
http://cedef.itam.mx/PDF/DiagnósticodeunaEmpresaFamiliar.pdf

Familiar

de
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6.1.3.1 Análisis inventario de la empresa familiar- Fehrmann Ltda.

De acuerdo con el diagnóstico inicial Fehrmann Ltda., es una empresa que
tiene una estructura familiar fortalecida y del mismo modo posee un adecuado
funcionamiento de acuerdo con sus competencias empresariales; ha logrado
darle una continuidad a la organización a través de la siguiente generación y se
perfila como una organización competitiva basada en planes estratégicos a
pequeño, mediano y largo plazo para su fortalecimiento administrativo,
operacional y familiar.
No obstante, se evidencia que la empresa logra realizar una separación
adecuada entre las cuestiones de empresa y las de familia, ya que las
posibilidades de éxito en la organización crecen al integrar próximas
generaciones de forma más decidida en su organización y logren mayor
sinergia al interactuar con generaciones anteriores.

6.1.4 Análisis según encuesta realizada

6.1.4.1 Derechos y trato equitativo Accionistas

Medida 1
Medida 2
Medida 3
Medida 4
Medida 5
Medida 6

DERECHOS Y TRATO EQUITATIVO ACCIONISTAS
Principio de igualdad de voto
Derecho a la no disolución de la participación en el capital de la
sociedad.
Comunicación con accionistas
Causes electrónicos de comunicación y difusión de información a
través de la pagina web corporativa
Amplio respaldo para operaciones estratégicas
Cambio o toma de control por otro grupo

CASO FEHRMANN LTDA.
MEDIDA
Medida 1
RECOMENDACIÓN
Principio de igualdad de voto
NECESIDAD
Imprescindible
CUMPLIMIENTO
Si
Esta empresa básicamente hace necesario que el
OPINIÓN
derecho que otorga una acción, confiere un voto, por lo
cual la igualdad entre acción y voto sea equitativa y no se
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infrinja la participación en el capital social de la compañía
la cual finalmente buscar favorecer los propios derechos
de voto. Del mismo modo este proceso hace que se cree
un ambiente confiable, de transparencia, fluidez e
integridad en la información lo cual genera un mayor
respaldo para el socio o accionista que este interesado
en invertir su capital.
CASO FEHRMANN LTDA.
Medida 2
Derecho a la no disolución de la participación en el
RECOMENDACIÓN
capital de la sociedad.
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
Se considera importante respaldar de una forma
transparente y confiable la no apropiación indebida de la
riqueza creada por la compañía por parte de miembros
de alta gerencia, tales como, directores y accionistas. Por
OPINIÓN
consiguiente, en caso de ser afectados los derechos de
los accionistas minoritarios estas deberán explicarse
detalladamente en el Informe Previo del Directorio y con
la opinión de un asesor externo lo cual contribuye con
una toma de decisiones no arbitraria.
CASO FEHRMANN LTDA.
MEDIDA
Medida 3
RECOMENDACIÓN
Comunicación con accionistas
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
Dentro del sistema de Gobierno Corporativo, esta
empresa va mas allá de una realidad empresarial que no
hace parte del pasado, al contrario, ha puesto en
manifiesto las evidentes deficiencias de comunicación
que se presentan entre el Directorio y el conjunto de
OPINIÓN
accionistas. A su vez esta empresa ha creado un medio
electrónico por el cual se acercan a los accionistas y le
brindan toda la información que estos requieren para una
optima toma de decisiones, que es donde finalmente, se
puede apreciar el compromiso que se tienen estas dos
partes
MEDIDA
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CASO FEHRMANN LTDA.
Medida 4
Causes electrónicos de comunicación y difusión de
RECOMENDACIÓN
información a través de la pagina web corporativa
NECESIDAD
Conveniente
CUMPLIMIENTO
Si
Al crear medios electrónicos mediante los cuales se
puede acceder a su información esta empresa fomenta
de forma adecuada la participación e información de los
OPINIÓN
accionistas ya que disponen de un amplio examen de
documentos, cuestiones planteadas y por tanto generan
medios de respuesta ágiles y oportunos para el mismo
manejo que se desea lograr dentro de la compañía.
MEDIDA

MEDIDA
RECOMENDACIÓN
NECESIDAD
CUMPLIMIENTO

OPINIÓN

CASO FEHRMANN LTDA.
Medida 5
Amplio respaldo para operaciones estratégicas
Importante
Si
En caso de adopción de acuerdos de especial
trascendencia, caso de fusiones, adquisición u otras
operaciones corporativas que afecten significativamente
los derechos de los minoritarios, requieren un quórum, en
el cual se exponen las razones por las cuales se desea
realizar esta operación; Este proceso es conveniente ya
que esto representa una unidad en la cual su fin es velar
por el capital de sus socios y accionistas y no el de
fortalecer el hecho de ser independientes.

6.1.4.2 La Asamblea General de Accionistas

LA ASAMBLEA GENERAL DE ACCIONISTAS
Medida 7 Función y competencia
Reglamento de Régimen Interno y Funcionamiento de la Asamblea
Medida 8
General de Accionistas.
Medida 9 Convocatoria Asamblea Extraordinaria por Accionistas con
Medida 10 participación/ capacidad de introducir temas en la agenda
Derecho de Información de los Accionistas con carácter previo a la
Medida 11
celebración de la Asamblea General y durante el desarrollo de la
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Medida 12
Medida 13
Medida 14
Medida 15
Medida 16
Medida 17
Medida 18

LA ASAMBLEA GENERAL DE ACCIONISTAS
misma
Inversores institucionales y accionistas significativos
Precisión puntos agenda
La regulación de la representación y mecanismos de delegación de
voto
Intervención de los accionistas
No representación por parte del directorio
Minimizar delegación en blanco
Asistencia de asesores externos, alta gerencia y miembros del
directorio.

MEDIDA
RECOMENDACIÓN
NECESIDAD
CUMPLIMIENTO

OPINIÓN

CASO FEHRMANN LTDA.
Medida 7
Función y competencia
Imprescindible
Si
Fehrmann cuenta con un órgano supremo tal como lo es
la Junta Directiva sobre la cual recaen las principales
funciones de forma exclusiva e indelegable lo que
permite generar una única fuente competente para
aquellas medidas que así lo requieran. Así mismo es un
órgano de sensatez y experiencia que le aporta
conocimiento al manejo de la organización.

CASO FEHRMANN LTDA.
MEDIDA
Medida 9, 10 y 13
Convocatoria Asamblea Extraordinaria por Accionistas
RECOMENDACIÓN
con participación/ capacidad de introducir temas en la
agenda
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
El Directorio convoca la Asamblea con un plazo suficiente
de anticipación mediante el cual se establece con un
plazo al menos de 15 días calendario para el anuncio de
la convocatoria; lo cual genera un cumplimiento de
OPINIÓN
requisitos indispensables para la participación de
aquellos socios y accionistas que gocen de este
privilegio.
Por otra parte, el orden del día ya se encuentra dispuesto
con antelación a la ejecución de la reunión, sin embargo,
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esta sujeto a cambios, es decir, los participantes a esta
Asamblea pueden solicitar la introducción de temas en la
agenda de las Asambleas ordinarias.

MEDIDA
RECOMENDACIÓN
NECESIDAD
CUMPLIMIENTO

OPINIÓN

CASO FEHRMANN LTDA.
Medida 14
Agrupación de accionistas
Importante
Si
Dentro del ámbito empresarial no se prohíbe el hecho de
nombrar a un representante para que actúe en su
designación como miembro de pleno derecho del
Directorio, este a su vez presenta mecanismos sencillos y
a la vez confiables para que los accionistas puedan
conferir su representación.

CASO FEHRMANN LTDA.
MEDIDA
Medida 16
Cese o ejercicio de acción de responsabilidad contra el
RECOMENDACIÓN
administrador
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
No
No se considera viable la posibilidad que los accionistas
puedan solicitar el cese o ejercicio de acciones de
responsabilidad contra los miembros del Directorio esta
OPINIÓN
responsabilidad recae sobre la Junta Directiva de la
empresa la cual es la única expresamente autorizada
para el acatamiento de esta función.

MEDIDA
RECOMENDACIÓN
NECESIDAD
CUMPLIMIENTO

OPINIÓN

CASO FEHRMANN LTDA.
Medida 17
Minimizar delegación en blanco
Importante
Si
Además de permitir a sus accionistas delegar su voto,
deja a expresa voluntad de su representante el sentido
del mismo, es decir, confiere la acción de un voto a su
representante. No obstante esta práctica debería
erradicarse ya que la decisión es unánime y la
representación del mismo conduciría a problemas
prácticos.
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CASO FEHRMANN LTDA.
Medida 18
Asistencia de asesores externos, alta gerencia y
RECOMENDACIÓN
miembros del Directorio
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
Dentro de la ejecución de su Asamblea, cita sus asesores
externos con el fin de brindar un ambiente transparente y
OPINIÓN
confiable para fortalecer el derecho de información de los
accionistas y no crear especulaciones dentro de su
asistencia.
MEDIDA

6.1.4.3. El Directorio

Medida 19
Medida 20
Medida 21
Medida 22
Medida 23
Medida 24
Medida 25
Medida 26
Medida 27
Medida 28
Medida 29
Medida 30
Medida 31
Medida 32
Medida 34
Medida 35
Medida 36
Medida 37
Medida 38
Medida 39

EL DIRECTORIO
Necesidad de Directorio
Facultades Indelegables del Directorio
Integridad Sistemas contabilidad, control del riesgos y
operaciones
Reglamento de Régimen Interno de Organización y
Funcionamiento del Directorio
Dimensión adecuada del Directorio
Distintas categorías de miembros
Procedimiento concreto de propuesta y selección de Directores
Condiciones para ser considerado independiente
Causales cese de Directores
Definición y Regulación deberes directores de Estatutos
Declaración conflicto de interés directores
Previsión en Estatutos del manejo de los conflictos de intereses
Entrega de información suficiente
Remuneración adecuada del Directorio
Separación entre administración y gestión.
Presidente del Directorio elegido entre miembros externos.
Separación entre Presidente Directorio y principal ejecutivo
Reforzar posición e independencia del secretario
Derechos y deberes de la alta gerencia
Reuniones periódicas del Directorio
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Medida 40
Medida 41
Medida 42

EL DIRECTORIO
Reparto de competencias entre directores
Conocimiento y valoración de operaciones vinculadas
Autoevaluación del Directorio.

CASO FEHRMANN LTDA.
MEDIDA
Medida 19
RECOMENDACIÓN
Necesidad de Directorio
NECESIDAD
Imprescindible
CUMPLIMIENTO
Si
Con el fin de optimizar las decisiones, cuentan con un
Directorio que se encuentra dentro de los parámetros
esenciales que se rigen para el desempeño de un buen
gobierno, ya que es necesario tener una estructura
definida, la cual permita delegar funciones y por tanto
delegar responsabilidades a cada uno de los miembros.
Por otra parte, en la práctica por discusión de Junta
Directiva se nombran los miembros del Directorio, de
OPINIÓN
acuerdo con los siguientes criterios: (estos criterios
fueron escogidos de acuerdo a una escala, la cual señala
que 1 es muy poco y 5 mucho)
Experiencia Profesional, Formación, Conocimientos y
Carácter
(5), Cargo que ocupa en la
empresa (4), Porcentaje de la propiedad (2), Miembro de
familia
propietaria
(3),
Amistad
(1)
CASO FEHRMANN LTDA.
Medida 20
Facultades indelegables del Directorio/ previsión del
RECOMENDACIÓN
manejo de la sucesión
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
Los estatutos expresan claramente las funciones de cada
miembro representante de este directorio, cada una de
estas funciones y responsabilidades trae consigo
OPINIÓN
garantizar una transparencia en cada uno de los
procesos
ya
sean
administrativos,
financieros,
comerciales y de producción, así como la identificación
de principales riesgos para la compañía. Por otra parte la
MEDIDA
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Previsión del Manejo de la Sucesión no se visualiza como
una prioridad en este momento ya que sus sucesores son
menores de edad en su mayoría y no tienen la potestad
para tomar esta responsabilidad y decisión.
Sin embargo, cuentan con un esquema de sucesión que
se apoya en la definición de perfiles y criterios de
selección para cada posición ejecutiva.
CASO FEHRMANN LTDA.
Medida 21
Integridad Sistemas de contabilidad, control de riesgos y
RECOMENDACIÓN
operaciones
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
Las funciones por las cuales vela este grupo de personas
es por la integridad de los sistemas de control interno y
de información adecuados, los cuales permiten identificar
OPINIÓN
riesgos con el fin de atender constantemente a la
creación de valor no solo en un periodo de corto plazo
sino también a medio y a largo plazo mediante su
desarrollo el cual finalmente garantiza su competitividad.
MEDIDA

CASO FEHRMANN LTDA.
Medida 22
Reglamento de Régimen Interno de Organización y
RECOMENDACIÓN
Funcionamiento del Directorio
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
Existe un reglamento interno de organización y
funcionamiento del directorio, el cual es actualizado de
acuerdo con las modificaciones legislativas y el avance
de prácticas de excelencia en buen gobierno corporativo.
OPINIÓN
Del mismo modo en este reglamento interno se
especifican cada uno de las funciones indelegables del
directorio y a su vez regula derechos y deberes de los
directores, conflictos de interés y retribución de miembros
de la empresa.
MEDIDA

MEDIDA
RECOMENDACIÓN
NECESIDAD

CASO FEHRMANN LTDA.
Medida 19 y 23
Dimensión adecuada del Directorio
Importante
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CUMPLIMIENTO

OPINIÓN

Si
Esta empresa cuenta con un número impar de miembros
del Directorio (5) lo cual le permite al presidente
conservarse en una actitud de líder del Directorio. No
obstante, en caso de empate el presidente tiene voto
dirimente.

CASO FEHRMANN LTDA.
MEDIDA
Medida 24
RECOMENDACIÓN
Distintas categorías de miembros
NECESIDAD
Imprescindible
CUMPLIMIENTO
Si
Esta empresa cuenta con un miembro accionista que no
trabaja en la empresa y cuenta con el 20%; dos
miembros accionistas que trabajan en la empresa y
tienen el 40%, y finalmente 2 miembros independientes
los cuales tienen el 40%, estos miembros se tienen con el
fin de aportar y sostener opiniones distintas, ofrecer
objetividad en la evaluación de directivos y en su
OPINIÓN
remuneración, entre otras razones.
Asimismo, los requisitos para ser considerado como
independiente son no haber tenido relación familiar o
amistad o de recepción de acciones con ejecutivos o
accionistas significativos, no ser miembro del directorio
de una compañía donde lo es también uno de los
directores internos ejecutivos, entre otras.
CASO FEHRMANN LTDA.
Medida 25
Procedimiento concreto de propuesta y selección de
RECOMENDACIÓN
directores
NECESIDAD
Imprescindible
CUMPLIMIENTO
Si
En la práctica por discusión de la Junta Directiva nombra
los miembros del Directorio, de acuerdo con los
siguientes criterios:
(estos criterios fueron escogidos de acuerdo a una
OPINIÓN
escala, la cual señala que 1 es muy poco y 5 mucho)
MEDIDA

Experiencia Profesional, Formación, Conocimientos y
Carácter
(5), Cargo que ocupa en la
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empresa (4), Porcentaje de la propiedad (2), Miembro de
familia
propietaria
(3),
Amistad
(1)

MEDIDA
RECOMENDACIÓN
NECESIDAD
CUMPLIMIENTO
OPINIÓN

CASO FEHRMANN LTDA.
Medida 27
Causales cese de Directores
Importante
Si
En sus estatutos refleja la relación de causales de cese
de directores con el fin de asegurar el mantenimiento en
el puesto de los mismos, de modo que el número de
reelecciones tiene un límite.

CASO FEHRMANN LTDA.
MEDIDA
Medida 39
RECOMENDACIÓN
Reuniones periódicas del Directorio
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
Se reúnen de manera bimestral y estas reuniones toman
un tiempo de media jornada; del mismo modo los
directores reciben con antelación el material de trabajo
para la participación activa de cada uno de sus
OPINIÓN
miembros.
Normalmente, en el desarrollo de estas reuniones se le
dedica un tiempo a escuchar informes (20%), Monitorear
asuntos corrientes (20%) y discutir puntos críticos (60%).
CASO FEHRMANN LTDA.
MEDIDA
Medida 42
RECOMENDACIÓN
Autoevaluación del Directorio
NECESIDAD
Conveniente
CUMPLIMIENTO
Si
Se evalúa al Directorio como grupo y a los directores de
OPINIÓN
manera individual una vez al año por parte de la Junta
Directiva.
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6.1.4.4 Información financiera y no financiera

Medida 43
Medida 44
Medida 45
Medida 46
Medida 47
Medida 48
Medida 49
Medida 50

INFORMACIÓN FINANCIERA Y NO FINANCIERA
Rendición de estados financieros según principios contables
adecuados
Independencia del auditor externo
Contratación exclusiva con auditor servicios de auditoria
Mismo auditor para grupo de empresas
Mismo auditor externo con limitaciones temporales
Remuneración auditor externo
Transparencia de pactos entre accionistas
Informe anual sobre gobierno corporativo.

CASO FEHRMANN LTDA.
Medida 43
Rendición de Estados Financieros según principios
RECOMENDACIÓN
contables adecuados
NECESIDAD
Imprescindible
CUMPLIMIENTO
Si
Se presentan sus estados financieros de manera
oportuna con el fin de garantizar su transparencia y buen
ejercicio en su práctica. El Directorio en caso de
OPINIÓN
considerar mantener su criterio, explica y justifica
públicamente concretando su contenido y el alcance del
mismo.
CASO FEHRMANN LTDA.
MEDIDA
Medida 44
RECOMENDACIÓN
Independencia del auditor externo
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
Cuenta con un auditor externo con el fin de preservar el
ejercicio de sus funciones, mediante la revisión de
OPINIÓN
procesos y mecanismos desarrollados dentro de la
misma empresa.
MEDIDA

MEDIDA
RECOMENDACIÓN
NECESIDAD
CUMPLIMIENTO

CASO FEHRMANN LTDA.
Medida 50
Informe anual sobre gobierno corporativo
Importante
No
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OPINIÓN

No emite informes sobre gobierno corporativo, lo cual no
es recomendable para la empresa, ya que en este
informe se debe plasmar tanto el grado de cumplimiento
de las medidas, como la información corporativa.

6.1.4.5 Resolución de controversias

RESOLUCIÓN DE CONTROVERSIAS
Medida 51 Cláusulas compromisorias de sumisión al arbitraje
CASO FEHRMANN LTDA.
MEDIDA
Medida 51
RECOMENDACIÓN
Cláusulas compromisorias de sumisión al arbitraje
NECESIDAD
Conveniente
CUMPLIMIENTO
Si
Se adoptan cláusulas compromisorias de sumisión al
arbitraje para la resolución de controversias en la
OPINIÓN
compañía. Del mismo modo este mecanismo facilita de
una manera ágil la resolución de conflictos y permite
mantener la estabilidad de la empresa.

6.1.5 Gráficas según encuesta

6.1.5.1 Derechos y trato equitativo accionistas

Medida 1
Medida 2
Medida 3
Medida 4
Medida 5
Medida 6

PUNTUACIÓN MÁXIMO CUMPLIMIENTO
54
54
100%
19
19
100%
9
9
100%
6
6
100%
9
9
100%
12
12
100%
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Gráfica 6
Derecho y trato equitativo accionistas

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Evaluador de Gobierno Corporativo

Fehrmann Ltda. es una empresa que vela por cumplir a cabalidad con cada una
de las 6 medidas recomendadas para el excelente cumplimiento de los
derechos y trato equitativo a accionistas, en cada una de estas medidas se
aprueba el desempeño de las mismas mediante, los principios de una acción un
voto por el cual cada uno de los miembros activos se hace participe de la toma
de decisiones en el manejo empresarial.
Del mismo modo la comunicación emitida por la empresa hacia sus accionistas
e inversores es ágil ya que permite brindar una información oportuna y
relevante según lo requiera el interesado, privilegiando no solo la información
que posee sino también brindando un respaldo hacia el interés corporativo que
cada miembro expresa.
No obstante, actuando consistentemente con el principio de que sus
oportunidades de negocios pertenecen a todos los accionistas se expresa de
manera clara que las propuestas presentadas ya sean para incremento de
capital, fusiones, entre otros, que lograran afectar negativamente el derecho de
no disolución de accionistas, convendrán estar necesariamente respaldadas por
una opinión de un asesor externo, el cual les ofrecerá un concepto mas amplio.

81

6.1.5.2 Asamblea General de Accionistas

Medida 7
Medida 9
Medida 10
Medida 11
Medida 13
Medida 14
Medida 15
Medida 16
Medida 17
Medida 18

PUNTUACIÓN MÁXIMO CUMPLIMIENTO
54
54
100%
18
18
100%
10
10
100%
18
18
100%
9
9
100%
9
9
100%
0
54
0%
0
9
0%
9
9
100%
9
9
100%
Gráfica 7
Asamblea General de Accionistas

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Evaluador Gobierno Corporativo

Las medidas contempladas en la Asamblea General de Accionistas se cumplen
de manera limitada, ya que en la medida 15, no es permitido que accionistas de
la empresa, puedan remover, censurar y establecer acciones contra los
directores durante la Asamblea, ya que esta es una función que recae
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exclusivamente sobre la Junta Directiva. Del mismo modo en la medida 16, ni el
Directorio ni ninguno de sus miembros individualmente considerados o
miembros de la alta gerencia es permitido representar a accionistas en la
Asamblea.
Por otra parte, los accionistas tienen la facultad de promover la convocatoria a
Asamblea de Accionistas siempre y cuando sea manifestado por un amplio
número de accionistas; la participación de los accionistas es activa ya que se
les permite interactuar en el desarrollo de las reuniones y sus opiniones son
significativas.

6.1.5.3

El Directorio

MEDIDA PUNTUACIÓN MÁXIMO CUMPLIMIENTO
19
54
54
100%
20
13,5
18
75%
21
9
9
100%
22
9
9
100%
23
15
15
100%
24
72
72
100%
25
81
84
96%
26
57
57
100%
27
18
18
100%
28
54
54
100%
29
54
54
100%
30
9
9
100%
31
9
9
100%
32
72
72
100%
34
9
27
33%
35
0
9
0%
36
3
6
50%
37
3
3
100%
38
9
9
100%
39
18
18
100%
40
21
21
100%
41
63
63
100%
42
3
3
100%
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Gráfica 8
El Directorio

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Evaluador Gobierno Corporativo

Las medidas contempladas en el Directorio se cumplen de manera óptima ya
que su propósito finalmente es el de preservar la integridad de los sistemas
contables, los factores de riesgo en el manejo empresarial y operacional
mediante funciones como la supervisión, evaluación y determinación de
estrategias.
Igualmente, este directorio cuenta con un reglamento de régimen interno en el
cual se manifiestan cada una de las responsabilidades de los directores frente a
la compañía y vela por optimizar las relaciones comerciales entre la familia, las
personas vinculadas a la familia y la empresa.
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6.1.5.4

Información financiera y no financiera

MEDIDA PUNTUACIÓN MÁXIMO CUMPLIMIENTO
43
63
63
100%
44
9
9
100%
45
9
9
100%
46
9
9
100%
47
9
9
100%
48
3
3
100%
49
27
27
100%
50
0
9
0%
Gráfica 9
Información financiera y no financiera

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Evaluador Gobierno Corporativo

La información financiera y no financiera de Fehrmann Ltda., cumple de manera
óptima ya que garantiza una credibilidad en el manejo de la información; no
obstante su proceso de emisión es responsabilidad del Directorio, ya que
finalmente, asegura que tanto estados financieros como cualquier otra
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información esté apoyada en los principios de contabilidad aceptados, que
identifiquen notoriamente los riesgos asumidos por la empresa.

6.1.5.5

Resolución de controversias

MEDIDA PUNTUACIÓN MÁXIMO CUMPLIMIENTO
51
3
3
100%
Gráfica 10
Resolución de controversias

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Evaluador Gobierno Corporativo

Los mecanismos apropiados para la resolución de controversias son
implementados de manera óptima con el fin de promover el respeto de los
derechos mutuamente ya que al incorporar estos mecanismos se impulsa la
inversión, las relaciones comerciales y facilita la convivencia entre accionistas y
grupos de interés.
Al establecer estos mecanismos dentro de los estatutos se pretenden resolver
de manera ágil y especializada las controversias derivadas entre cualquier
miembro que desempeñe una labor dentro de la sociedad.
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6.1.6 Calificación Fehrmann Ltda. por áreas

PUNTUACIÓN MÁXIMO CUMPLIMIENTO EVALUACIÓN

1. Derecho y trato equitativo
Accionistas
2. Asamblea General de
Accionistas
3. El Directorio
4. Información financiera y no
financiera
5. Resolución de controversias

109

109

100,00%

ÓPTIMA

136

199

68,34%

LIMITADA

655,5

693

94,59%

ÓPTIMA

129

138

93,48%

ÓPTIMA

3

3

100,00%

ÓPTIMA

Gráfica 11
Calificación FEHRMANN LTDA., por áreas

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Evaluador Gobierno Corporativo

En general Fehrmann Ltda. ha llevado a cabo con éxito la implementación de
prácticas de Gobierno Corporativo, ya que actualmente existe una toma de
decisiones habilitadas, claras y oportunas que permiten proveer una
herramienta de competitividad, identificada desde su capacidad de adoptar
estrategias que permiten mantenerse en el mercado nacional y extranjero a
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través de técnicas de innovación en el proceso productivo e integración de
procesos de aprendizaje.
Del mismo modo, se ha velado por mantener una segmentación entre los
problemas familiares y empresariales, con el fin de garantizar una continuidad
en el tiempo dándole cumplimiento a los deberes y generando unos resultados
óptimos en torno a la comunicación, visión y gestión, que permiten presentar
una empresa familiar con estructuras corporativas dinámicas, claras y
competitivas justificadas desde el cambio de cultura corporativa, soportando
consigo una extensa representación nacional e internacional y sobresalientes
posibilidades de expansión económica e industrial en los mercados que maneja.
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6.2

NOMBRE
N.I.T
DOMICILIO
SECTOR

:
:
:
:

CASO VELTO LTDA. C.I.

VELTO LTDA. C.I.
860.067.558-6
Cr 43A No. 21-22 Quinta Paredes, Zona Industrial.
Publicidad y Artes Gráficas

Cuadro 10
Estructura Velto Ltda. C.I.
VELTO LTDA. C.I.
GERENTE

SUBGERENTE
ALICIA MARGARITA TORRES
ANA ESTHER VELÁSQUEZ MORENO
DUQUE
SOCIOS CAPITALISTAS
JESÚS ANTONIO
ANA ESTHER
ALICIA MARGARITA
VELÁSQUEZ MORENO
VELÁSQUEZ
TORRES DUQUE
MORENO
Fuente: Elaboración propia (2009)

6.2.1 Reseña Histórica

VELTO Ltda. C.I. Fue fundada el 11 de octubre de 1978 en la ciudad de Bogotá
D.C. mediante escritura pública No. 7081 de la notaría novena de Bogotá se
constituyó la sociedad limitada denominada: “VELÁSQUEZ TORRES
LIMITADA” VELTO LIMITADA. Después de ver las grandes posibilidades que
tenía el mercado de las artes gráficas en Colombia, Esther Velásquez, que ya
tenía experiencia en el área, propone conformar una sociedad a Jesús
Velásquez y a Margarita Torres. Con un presupuesto de $220.000 (doscientos
veinte mil pesos) y dos empleados comienza VELTO como empresa; La
sociedad
cambio
su
nombre
de:
Velásquez
Torres
Ltda.
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Velto Ltda., por el de: VELTO LTDA C.I., mediante escritura pública No. 2679
del 28 de septiembre de 2005 en la Notaría 5 de Bogotá .D.C.
Al cabo de seis meses VELTO empezaba a consolidarse como una empresa
con perspectivas y posibilidades de crecimiento gracias a la calidad de su
trabajo y sus buenos precios con respecto a los establecidos en el mercado.
Esta consolidación y la consecución de nuevos clientes y nuevos negocios
hicieron ver la necesidad de adquirir nueva tecnología, contratar nuevos
empleados y ampliar la línea de productos y servicios ofrecidos por Velto. Con
más de 26 años Velto aún conserva el dinamismo y busca estar a la vanguardia
en el campo de las artes gráficas, en cuanto a etiquetas, habladores, papelería
comercial, de igual manera con capuchones impresos o sin impresión, para
bouquets, buscando distribuciones de PVC, polipropileno para rosas, cartón
corrugado kraft, blanco e impresos, etiquetas códigos de barra y ribbons,
ofreciendo productos novedosos como cinturones y cubiertas, acordes con las
necesidades de cada cliente. Actualmente Velto pertenece a agremiaciones
como Andigraf, Cámara de Comercio de Bogotá, Fenalco Presidencia Nacional
y Covinoc. (Velto Ltda. C.I., 2008)

6.2.1.1 Misión

Generar la mejor solución para nuestros clientes, en producción y
comercialización de empaques, e identificación de productos, con procesos de
artes gráficas; proporcionando a nuestros empleados la retribución justa por su
trabajo y el retorno satisfactorio a los accionistas.

6.2.1.2 Visión

Velto será en 5 años, una empresa líder en la producción y comercialización de
empaques e identificación de productos, con procesos de artes gráficas;
cuidando el medio ambiente y utilizando recursos de tecnología, que permitan a
las generaciones futuras un mundo mejor y saludable.

90

6.2.2 Análisis información financiera (2004-2007)
6.2.2.1 Análisis Vertical Velto Ltda. C.I.

Se realiza un análisis vertical para determinar que tanto representa cada cuenta
del activo dentro del total del activo, lo que permite manifestar, que los registros
de las operaciones de la cuenta subtotal disponible representa el dinero en
efectivo y bancos para solventar las operaciones de la empresa, durante la
ejecución de 2007 se presentó un aumento del 1.17% con respecto al periodo
2006, lo que permite afirmar que la empresa se encuentra en una etapa de
recuperación de solvencia económica ya que la capacidad de liquidez en
bancos con un 0.83% y cuentas de ahorro con un 0.17% había aumentado
respectivamente.
Del mismo modo en el activo corriente el 72.55% corresponde a los deudores
de corto plazo entre los cuales se encuentran cuentas por cobrar a clientes con
un 63.95% sobre el activo corriente, cuentas por cobrar a trabajadores (CP) con
un 0.31%, entre otras.

Tabla No. 6
Estados financieros de Velto Ltda. C.I.

PERIODO DE ANALISIS
CUENTA
Caja
Bancos

2004

2005

2006

ANALISIS VERTICAL
2007

2004

2005

2006

2007

200.228

53.101

12.028

13.784

9,62%

3,16% 0,73%

1,03%

3.494

1.231

1.294

11.178

0,17%

0,07% 0,08%

0,83%

27.092

3.020

951

2.236

1,30%

0,18% 0,06%

0,17%

230.814

57.352

14.273

27.198

11,08%

3,41% 0,86%

2,03%

53.147

76.705

0,00%

3,16% 4,63%

0,00%

1.129.274

834.243

955.292

856.598

54,23%

49,58% 57,7%

63,95%

22.460

42.866

2.019

0,00%

1,33% 2,59%

0,15%

6.199

4.330

8.116

3.206

0,30%

0,26% 0,49%

0,24%

Anticipos y Avances

21.741

3.443

11.032

3.241

1,04%

0,20% 0,67%

0,24%

Depósitos

42.770

512

512

512

2,05%

0,03% 0,03%

0,04%

Cuentas de Ahorro
SUBTOTAL
DISPONIBLE
INVERSIONES CP
Clientes
Cuentas Corrientes
Comerciales
Cuentas por Cobrar a
Socios y Accionistas
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PERIODO DE ANALISIS
CUENTA
Antic Imptos y Contrib o
Saldos a Favor
Cuentas x Cobrar a
Trabajadores (CP)
Deudores Varios (CP)
SUBTOTAL
DEUDORES CORTO
PLAZO
Materias Primas

ANALISIS VERTICAL

2004

2005

2006

2007

2004

193.957

179.011

113.045

101.636

9,31%

10,64% 6,83%

7,59%

240

805

904

4.107

0,01%

0,05% 0,05%

0,31%

2.145

1.915

514

390

0,10%

0,11% 0,03%

0,03%

1.046.719 1.132.281

971.709

67,06%

62,20% 68,4%

72,55%

1.396.326

2005

2006

2007

127.029

131.298

105.674

78.326

6,10%

7,80% 6,38%

5,85%

Productos en Proceso

47.830

49.581

34.848

52.823

2,30%

2,95% 2,11%

3,94%

Productos Terminados
Mcias no Fabricadas x
la Empresa

31.859

52.229

33.951

24.007

1,53%

3,10% 2,05%

1,79%

231.269

271.427

246.759

154.673

11,11%

16,13% 14,9%

11,55%

10.970

0,00%

0,00% 0,00%

0,82%

320.799

21,03%

29,98% 25,4%

23,95%

Inventarios en Transito
SUBTOTAL
INVENTARIOS
Gastos Pagados x
Anticipado CP

437.987

504.535

421.232

4.715

2.707

8.504

6.647

0,23%

0,16% 0,51%

0,50%

Cargos Diferidos CP

12.493

18.293

2.370

13.058

0,60%

1,09% 0,14%

0,97%

SUBTOTAL DIFERIDO
TOTAL ACTIVO
CORRIENTE

17.208

21.000

10.874

19.705

0,83%
100,00
%

1,25% 0,66%

1,47%
100,00
%

2.082.335

1.682.753 1.655.365 1.339.411

100,0%

100%

Fuente: Supersociedades (2009)

El estado de resultados de Velto Ltda. C.I. permite comprobar que durante el
periodo de ejecución de 2004 a 2007 los ingresos operacionales disminuyen
gradualmente con respecto al año anterior, es decir, para el periodo de
evaluación de 2006 a 2007 existe una variación de -63%, así mismo la utilidad
bruta presenta un decrecimiento de -18%, lo que permite evidenciar que la
empresa actualmente se encuentra en un periodo de crisis para sus accionistas
lo que indica que la utilidad bruta fue utilizada para cubrir gastos operacionales
de administración y gastos operaciones de ventas lo cual da como resultado
una utilidad operacional negativa afectando de este modo las operaciones de la
empresa.
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Tabla No. 7
Estado de Resultados
2004

2005

2006

2007

Ingresos Operacionales
4.847.438 4.144.888 3.788.609 3.203.388
MENOS:
Costos
De
Ventas y De Prestación
De Servicios
3.570.819 2.952.267 2.688.379 2.267.268
UTILIDAD BRUTA
1.276.619 1.192.621 1.100.230
MENOS:
Gastos
Operacionales
De
Administración
495.221
605.662
592.878
MENOS:
Gastos
Operacionales De Ventas
610.427
618.953
608.084
UTILIDAD
OPERACIONAL
170.971
-31.994 -100.732
Fuente: Supersociedades (2009)

936.120

2004/ 2005/
2005 2006

2006/
2007

-59% -32%

-63%

-52% -24%

-45%

-7%

-8%

-18%

465.781 -345%

13%

1407%

479.374

-27%

11%

1425%

-9.035

634%

68% -1015%

Gráfico No. 12
Estado de Resultados

Fuente: Supersociedades (2009)
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6.2.2.2 Indicadores financieros

6.2.2.2.1 Indicador de rentabilidad
El margen operacional para el periodo 2007 muestra un margen lucrativo
negativo de -0.28%, sin embargo con respecto al periodo 2006 con un -2.65%
presenta un avance, es decir, el valor negativo significa que las ventas no
alcanzan a generar los recursos necesarios, ni siquiera, para cubrir el costo
generado para producir dichas ventas pero se esta regulando mediante la
mediación de costos de ventas.
Con respecto al indicador retorno sobre el patrimonio (roe) representa el
margen de ganancia de la empresa que para el caso durante el 2007
corresponde al -67.8% respecto del capital propio; no obstante, expresa
perdidas por lo que los accionistas no recibieron ningún beneficio por el capital
aportado. Lo cual implica riesgo al incorporarse en la empresa como accionista.
Tabla No. 8
Indicadores de Rentabilidad
2004

2005

2006

Margen Bruto - %

26,336

28,7733

29,0405

29,22

Margen Neto - %

1,5228

-3,2412

-6,2308

-4,43

3,527

-0,7719

-2,6588

-0,28

15,0545

-23,6219

-55,4333

-67,8

Margen Operacional - %
Retorno sobre el Patrimonio(ROE) - %
Fuente: Supersociedades (2009)

2007
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Gráfica No. 13
Indicadores de Rentabilidad

Fuente: Supersociedades (2009)

6.2.2.2.2 Indicadores de liquidez

El indicador razón corriente expresa que la empresa por cada peso que debe,
tiene 1.18 pesos para pagar o respaldar una deuda, sin embargo con respecto
al año 2006 el valor era de 1.25, lo que permite indicar que la variación obtenida
para el año 2007 se debe a las obligaciones financiera de corto plazo
contraídas con terceros.
Al ser los pasivos corrientes iguales o superiores al los activos corrientes, se
corre un alto riesgo de sufrir de iliquidez, en la medida en que las exigencias de
los pasivos corrientes no alcancen a ser cubiertas por los activos corrientes, o
por el flujo de caja generado por los activos corrientes.
Con respecto a la prueba acida, esto quiere decir esto que por cada peso que
debe la empresa, dispone de 0.9 pesos para pagarlo, es decir que no esta en
condiciones de pagar la totalidad de sus pasivos a corto plazo sin vender sus
mercancías.
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Tabla No. 9
Indicadores de liquidez
2004

2005

2006

2007

370.241

284.985

337.792

202.820

Capital de Trabajo Depurado - Miles $

85.981

51.509

149.929

-252.795

Índice de Liquidez Inmediata - veces

0,1348

0,0791

0,0691

0,02

Razón Corriente - veces

1,2163

1,2039

1,2564

1,18

Prueba Acida - veces
Fuente: Supersociedades (2009)

0,9604

0,8429

0,9367

0,9

Capital de Trabajo Neto - Miles $

Gráfica No. 14
Indicadores de liquidez

Fuente: Supersociedades (2009)

6.2.2.2.3 Indicadores de endeudamiento
La razón de endeudamiento indica que los acreedores participan dentro del
financiamiento de la empresa en un 95.61% lo cual indica que los pasivos
superan a los activos. Esta razón indica que por cada peso del activo de la
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empresa, $0.95 pesos son de los acreedores. Este valor se considera
inaceptable, ya que la empresa tiene el 4.39% de sus activos libres.
El aumento del indicador apalancamiento financiero ocasiona un riesgo
creciente, ya que los pagos financieros mayores obligan a la empresa a
mantener un nivel alto de utilidades para continuar con la actividad productiva y
si la empresa no puede cubrir estos pagos, puede verse obligada a cerrar por
aquellos acreedores cuyas reclamaciones estén pendientes de pago

Tabla No. 10
Indicadores de endeudamiento
2004
Apalancamiento Financiero - Veces

2005

2006

2007

3,0104

3,4291

7,8713

21,76

Concentración de pasivo de Corto Plazo - %

100

95,72

79,9705

77,5

Endeudamiento con el Sector Financiero - %

11,791

18,0769

14,9215

6,1

Concentración Endeudamiento con el Sector
Financiero - %

15,7078

23,3485

16,8172

6,1

0,03

-0,073

0,0679

0,2

18,0248

12,1568

13,6735

35,83

Razón de Endeudamiento - %
Concentración Endeudamiento con Proveedores %

75,0649

77,422

88,7277

95,61

53,5958

46,6751

42,8228

42,05

Endeudamiento Corto Plazo con Proveedores - %
Fuente: Supersociedades (2009)

44,0664

40,5039

42,6212

46,04

Capacidad operativa de pago de Obligaciones a
Corto Plazo - veces
Cobertura Operacional del Pasivo Financiero veces
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Gráfica No. 15
Indicadores de endeudamiento

Fuente: Supersociedades (2009)

6.2.2.3 Análisis financiero subsector actividades de impresión

El análisis realizado entre el periodo 2004-2007 permitió evidenciar que los
márgenes operacionales del subsector actividades de impresión se incremento
el margen bruto en un 2.89% entre el periodo 2004 y 2007 ya que se
estimularon las ventas generando un aumento en el margen neto del 1.8%
entre 2006 y 2007.
No obstante durante la ejecución de 2007, los ingresos operacionales crecieron
un 16% con respecto al periodo 2007 igualmente la utilidad bruta aumento en
un 17% debido al aumento de ingresos operacionales.
Del mismo modo según Bancoldex (2008) entre enero y mayo de 2008 las
ventas del sector mostraron un buen desempeño ya que crecieron 4.2% con
respecto al mismo periodo del año anterior. Lo anterior ha conducido a las
empresas editoriales a implementar estrategias de estandarización y reducción
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de precios con el fin de aumentar los niveles de competitividad en el sector. De
igual forma, la piratería continúa teniendo un efecto negativo. Se estima que
este problema le ha representado al sector un costo de USD 25 millones en el
año.
Tabla No. 11
Estado de resultados subsector actividades de impresión
2004

2005

2006

2007

Ingresos Operacionales
MENOS: Costos de ventas y de
prestación de servicios

34.971.429

89.780.194

97.020.455 116.729.397

24.850.672

58.306.271

62.752.880

75.396.218

UTILIDAD BRUTA
MENOS: Gastos operacionales
de Administración
MENOS: Gastos Operacionales
de Ventas

10.120.757

31.473.923

34.267.575

41.333.179

6.776.720

19.849.044

20.645.102

23.930.032

2.086.690

4.849.662

5.854.193

7.838.802

UTILIDAD OPERACIONAL
Fuente: Supersociedades (2009)

1.257.347

6.775.217

7.768.280

9.564.345

Gráfica No. 16
Estado de resultados subsector actividades de impresión

Fuente: Supersociedades (2009)
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Tabla No. 12
Indicador de rentabilidad del subsector actividades de impresión
2004

2005

2006

2007

Margen Bruto - %

26,336

28,7733

29,0405

29,22

Margen Neto - %

1,5228

-3,2412

-6,2308

-4,43

3,527

-0,7719

-2,6588

-0,28

15,0545

-23,6219

-55,4333

-67,8

Margen Operacional - %
Retorno sobre el Patrimonio (ROE) - %
Fuente: Supersociedades (2009)

Gráfica No. 17
Indicador de rentabilidad del subsector actividades de impresión

Fuente: Supersociedades (2009)
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6.2.3 Inventario de la Empresa Familiar- VELTO LTDA. C.I.

Cuadro 11
Inventario de la Empresa Familiar- Velto Ltda. C.I.
1 Totalmente en desacuerdo 4 De acuerdo
2 En Desacuerdo
5 Totalmente
acuerdo
3 Indeciso

E
M
P
R
E
S
A

1
2
3

4
5

6

7

8
9
10
11

INVENTARIO DE LA EMPRESA FAMILIAR
Las metas de la organización están
claramente definidas
Existe un plan estratégico de largo plazo por
escrito.
Regularmente se llevan a cabo evaluaciones
de desempeño de todos los miembros de la
familia que laboran en la organización.
Existe un consejo de administración, donde
se incluyen miembros ajenos a la familia.
Existe un ambiente empresarial que permite
el desarrollo de los miembros de la
generación más joven.
Las promociones están basadas en méritos
y las compensaciones de los miembros de la
familia están de acuerdo con sus
habilidades.
Existe una clara definición de puestos y
todos tienen claro, incluidos los miembros de
la familia, lo que se espera de ellos en la
empresa.
Profesionales ajenos a la familia ocupan
altos cargos en la empresa.
La toma de decisiones es descentralizada,
se delega la autoridad y la responsabilidad
La empresa cuenta con políticas claras
sobre la contratación de parientes.
Los planes empresariales de largo plazo
toman en cuenta las circunstancias de la

De

1

2

3
X

4

5

X
X

X
X

X

X

X
X
X
X
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F
A
M 12
I
L
I 13
A
14
15
16

17
18
19

20
P
R
O
P
I
E
D
A
D

21
22

23

24
25

26
27

28

familia.
La familia se reúne formalmente para discutir
sobre temas de la empresa, y ha instalado
un consejo de familia.
La entrada a la empresa es totalmente
voluntaria, por lo que no existe presión
alguna para incorporarse en ella por parte de
la familia
Existe un plan de sucesión escrito.
Existe compromiso por parte de los
miembros de la familia hacia la empresa.
Los
sucesores
tienen
experiencias
profesionales en otras empresas antes de
incorporarse a la empresa familiar.
Existe una clara visión del negocio
compartida entre familia y empresa
La empresa es más que una herramienta
para hacer dinero.
Los miembros de la familia son capaces de
trabajar armónicamente, y en caso de existir
diferencias son capaces de solucionarlas
Los miembros de la generación mayor tienen
planes para después del retiro.
El negocio ha sido valuado y se revisa su
valor periódicamente
La familia tiene un acuerdo de compraventa
de acciones que todos comprenden y
aceptan.
La información financiera y de otras áreas
del negocio se presenta con regularidad a
todos los que tienen derecho a solicitarla
El sucedido ha determinado cuándo y cómo
se retirará de la empresa
El sucedido sabe cómo hará la sucesión,
particularmente en temas sobre propiedad, y
lo ha comunicado a sus familiares.
Los sucesores aprueban la forma en que se
planea la sucesión.
El sucedido ha hecho testamento de todas
sus pertenencias y lo ha comunicado a los
miembros de la familia.
El
sucedido
ha
contemplado
las

X

X

X
X
X

X
X
X

X
X
X

X

X
X

X
X

X
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implicaciones futuras de su decisión al hacer
el plan de sucesión.
El sucedido piensa que sus descendientes
no se enfrentarán por dejar un testamento
confuso e injusto.
El sucedido y su cónyuge han hecho un
presupuesto para el retiro

29

30

SUBTOTAL (NÚMERO DE MARCAS POR
COLUMNA)
VALORES
TOTALES (SUBTOTALES MULTIPLICADOS
POR VALORES)
PUNTUACIÓN FINAL

X

5

1

2

4

17

X1 X2 X3 X4 X5
5
2
6 16 85
114

Fuente: Belausteguigoitia, Imanol. Breve Diagnóstico de una Empresa
http://cedef.itam.mx/PDF/DiagnosticodeunaEmpresaFamiliar.pdf

Familiar

de

6.2.3.1 Análisis según inventario empresa familiar- Velto Ltda. C.I.

De acuerdo con el diagnóstico inicial Velto Ltda. C.I., esta dirigida actualmente
por una mujer emprendedora la cual es la gerente general, del mismo modo en
sus 22 años se ha caracterizado por tener un gran éxito en los negocios con
respecto a materias primas, mano de obra y calidad en sus productos, sin
embargo, no se ha planteado la posibilidad de implementar un plan de sucesión
ya que sus descendientes no se encuentran en capacidad de asumir esta
responsabilidad.
No obstante, se ha encontrado que Velto Ltda. C.I., genera estrategias
familiares, empresariales o corporativas y una patrimonial, con el fin de
empezar a construirse desde la primera generación un modelo de continuidad y
promover un estilo de liderazgo que logre reflejar una cultura corporativa tanto
en la empresa como en la familia.
6.2.4 Análisis según encuesta realizada
6.2.4.1 Derechos y trato equitativo accionistas

Medida 1
Medida 2

DERECHOS Y TRATO EQUITATIVO ACCIONISTAS
Principio de igualdad de voto
Derecho a la no disolución de la participación en el capital de la
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Medida 3
Medida 4
Medida 5
Medida 6

DERECHOS Y TRATO EQUITATIVO ACCIONISTAS
sociedad.
Comunicación con accionistas
Causes electrónicos de comunicación y difusión de información a
través de la pagina web corporativa
Amplio respaldo para operaciones estratégicas
Cambio o toma de control por otro grupo

CASO VELTO LTDA. C.I.
MEDIDA
Medida 1
RECOMENDACIÓN
Principio de igualdad de voto
NECESIDAD
Imprescindible
CUMPLIMIENTO
Si
Respeta el derecho que se les brinda a los accionistas,
que controlan un porcentaje importante de los votos, ya
que no existen restricciones al derecho de voto y a la
OPINIÓN
participación en el capital social de la compañía, la cual,
debe procurar que tantos los principios como las
utilidades repartidas por la empresa sean manejadas de
una forma transparente y confiable.
CASO VELTO LTDA. C.I.
MEDIDA
Medida 2
Derecho a la no disolución de la participación en el
RECOMENDACIÓN
capital de la sociedad.
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
Procede sólidamente con el principio de que sus
oportunidades de negocio pertenecen a todos los
accionistas ya que realiza procedimientos internos en los
OPINIÓN
cuales el directorio se pronuncia informando a los
accionistas acerca de las oportunidades de negocio
existentes y su efecto en el capital empresarial.

MEDIDA
RECOMENDACIÓN
NECESIDAD
CUMPLIMIENTO
OPINIÓN

CASO VELTO LTDA. C.I.
Medida 3
Comunicación con accionistas
Importante
Si
Establece mecanismos de comunicaciones mediante los
cuales sus accionistas mantienen un registro actualizado
con el fin de aportar ideas coherentes e informativas en
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las cuales tomen decisiones que beneficien el desarrollo
interno y externo de la empresa.
CASO VELTO LTDA. C.I.
MEDIDA
Medida 4
Causes electrónicos de comunicación y difusión de
RECOMENDACIÓN
información a través de la pagina web corporativa
NECESIDAD
Conveniente
CUMPLIMIENTO
Si
Crea medios electrónicos mediante los cuales se puede
acceder a la información necesaria, fomenta de forma
adecuada la participación e información de los
accionistas ya que disponen de un amplio examen de
OPINIÓN
documentos, cuestiones planteadas y por tanto generan
medios de respuesta agiles y oportunos para el mismo
manejo que se desea lograr dentro de la compañía.
Del mismo modo la información brindada en la web es
actualizada y tiene un registro en la actualidad del 2008.
CASO VELTO LTDA. C.I
MEDIDA
Medida 5
RECOMENDACIÓN
Amplio respaldo para operaciones estratégicas
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
Considera importante contar con un amplio respaldo por
parte de los accionistas al tomar decisiones sobre
operaciones estratégicas que puedan afectar de una
manera u otra la estructura o los negocios de la
OPINIÓN
compañía, por ello, se debe requerir un quórum, en el
cual se expongan las razones por las cuales se desea
realizar esta operación; es conveniente a nuestro criterio
ya que esto se presenta como una unidad en la cual su
fin es velar por el capital de sus socios y accionistas.
6.2.4.2 La Asamblea General de Accionistas
LA ASAMBLEA GENERAL DE ACCIONISTAS
Medida 7 Función y competencia
Reglamento de régimen interno y funcionamiento de la Asamblea
Medida 8
General de Accionistas.
Medida 9 Convocatoria Asamblea Extraordinaria por Accionistas con
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Medida 10
Medida 11
Medida 12
Medida 13
Medida 14
Medida 15
Medida 16
Medida 17
Medida 18

LA ASAMBLEA GENERAL DE ACCIONISTAS
participación/ capacidad de introducir temas en la agenda
Derecho de información de los accionistas con carácter previo a la
celebración de la Asamblea General y durante el desarrollo de la
misma
Inversores institucionales y accionistas significativos
Precisión puntos agenda
La regulación de la representación y mecanismos de delegación de
voto
Intervención de los accionistas
No representación por parte del Directorio
Minimizar delegación en blanco
Asistencia de asesores externos, alta gerencia y miembros del
Directorio.

CASO VELTO LTDA. C.I
MEDIDA
Medida 7
RECOMENDACIÓN
Función y competencia
NECESIDAD
Imprescindible
CUMPLIMIENTO
Si
La Junta Directiva está conformada por 3 socios, en los
cuales recaen las principales funciones de forma
OPINIÓN
exclusiva e indelegable lo que permite generar una única
fuente competente para aquellas medidas que así lo
requieran.
CASO VELTO LTDA. C.I
MEDIDA
Medida 9, 10 y 13
Convocatoria Asamblea Extraordinaria por accionistas
RECOMENDACIÓN
con participación/ capacidad de introducir temas en la
agenda
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
La Junta Directiva convoca la Asamblea con un plazo
suficiente de anticipación mediante el cual se establece
con un plazo al menos de 15 días calendario para el
anuncio de la convocatoria; lo cual genera un
OPINIÓN
cumplimiento de requisitos indispensables para la
participación de aquellos socios y/o accionistas que
gocen de este privilegio.
Por otra parte, el orden del día ya se encuentra dispuesto
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con antelación a la ejecución de la reunión, sin embargo,
esta sujeto a cambios, es decir, los participantes a esta
Asamblea pueden solicitar la introducción de temas en la
agenda de las Asambleas ordinarias.
CASO VELTO LTDA. C.I
MEDIDA
Medida 16
Cese o ejercicio de acción de responsabilidad contra el
RECOMENDACIÓN
administrador
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
No
No se considera viable la posibilidad de que los
accionistas puedan solicitar el cese o ejercicio de
acciones de responsabilidad contra los miembros del
OPINIÓN
Directorio, esta responsabilidad recae sobre la Junta
Directiva de la empresa la cual es la única expresamente
autorizada para el acatamiento de esta función.
CASO VELTO LTDA. C.I
MEDIDA
Medida 17
RECOMENDACIÓN
Minimizar delegación en blanco
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
Con el fin de restringir por parte de los accionistas las
delegaciones en blanco, la empresa promueve entre sus
OPINIÓN
accionistas el uso de mecanismos transparentes de
delegación del voto.
CASO VELTO LTDA. C.I
MEDIDA
Medida 18
Asistencia de asesores externos, alta gerencia y
RECOMENDACIÓN
miembros del Directorio
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
Durante la ejecución de su la Junta Directiva, cita sus
asesores externos con el fin de brindar un ambiente
OPINIÓN
transparente y confiable para fortalecer el derecho de
información de los accionistas y no crear especulaciones
dentro de su asistencia.
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6.2.4.3 El Directorio

Medida 19
Medida 20
Medida 21
Medida 22
Medida 23
Medida 24
Medida 25
Medida 26
Medida 27
Medida 28
Medida 29
Medida 30
Medida 31
Medida 32
Medida 34
Medida 35
Medida 36
Medida 37
Medida 38
Medida 39
Medida 40
Medida 41
Medida 42

EL DIRECTORIO
Necesidad de Directorio
Facultades indelegables del Directorio
Integridad sistemas contabilidad, control del riesgos y operaciones
Reglamento de Régimen Interno de Organización y
funcionamiento del Directorio
Dimensión adecuada del Directorio
Distintas categorías de miembros
Procedimiento concreto de propuesta y selección de Directores
Condiciones para ser considerado independiente
Causales cese de Directores
Definición y regulación deberes directores de Estatutos
Declaración conflicto de interés directores
Previsión en Estatutos del manejo de los conflictos de intereses
Entrega de información suficiente
Remuneración adecuada del Directorio
Separación entre administración y gestión.
Presidente del Directorio elegido entre miembros externos.
Separación entre presidente Directorio y principal ejecutivo
Reforzar posición e independencia del secretario
Derechos y deberes de la alta gerencia
Reuniones periódicas del Directorio
Reparto de competencias entre directores
Conocimiento y valoración de operaciones vinculadas
Autoevaluación del Directorio.

MEDIDA
RECOMENDACIÓN
NECESIDAD
CUMPLIMIENTO

OPINIÓN

CASO VELTO LTDA. C.I
Medida 19
Necesidad de Directorio
Imprescindible
Si
Cuentan con un Directorio que se encuentra dentro de los
parámetros esenciales que se rigen para el desempeño
de un buen gobierno, ya que es necesario tener una
estructura definida, la cual permita delegar funciones y
por tanto responsabilidades a cada uno de los miembros.
Por otra parte, en la práctica por discusión de la Junta
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Directiva se nombran los miembros del Directorio, de
acuerdo con los siguientes criterios: (estos criterios
fueron escogidos de acuerdo a una escala, la cual señala
que 1 es muy poco y 5 mucho)
Experiencia Profesional, Formación, Conocimientos y
Carácter
(5), Experiencia como Director
(4), Cargo que ocupa en la empresa (2), Miembro de
familia propietaria (3), Porcentaje de la propiedad
(1)
CASO VELTO LTDA. C.I
MEDIDA
Medida 20
Facultades indelegables del Directorio/ Previsión del
RECOMENDACIÓN
manejo de la sucesión
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
Dentro de sus estatutos expresa claramente las funciones
de cada miembro representante de este directorio, cada
una de estas funciones y responsabilidades trae consigo
garantizar una transparencia en cada uno de los
procesos
ya
sean
administrativos,
financieros,
comerciales y de producción, así como la identificación
OPINIÓN
de principales riesgos para la compañía.
Por otra parte la Previsión del Manejo de la Sucesión no
se visualiza como una prioridad en este momento ya que
sus sucesores son menores de edad, en su mayoría y no
tienen la potestad para tomar esta responsabilidad y
decisión.
CASO VELTO LTDA. C.I
Medida 21
Integridad sistemas de contabilidad, control de riesgos y
RECOMENDACIÓN
operaciones
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
Constituyen de manera integral aquellas funciones en las
cuales recae la confiabilidad y situación empresarial que
OPINIÓN
generan las decisiones en el desarrollo de la empresa.
Del mismo modo, evalúa constantemente el nivel de
eficiencia operacional en los procesos ejecutados.
MEDIDA

CASO VELTO LTDA. C.I
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MEDIDA

Medida 22
Reglamento de Régimen Interno de Organización y
RECOMENDACIÓN
funcionamiento del Directorio
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
Existe un reglamento interno de organización y
OPINIÓN
funcionamiento del directorio, el cual no se encuentra
actualizado aproximadamente hace 4 o 5 años.
CASO VELTO LTDA. C.I
MEDIDA
Medida 19 y 23
RECOMENDACIÓN
Dimensión adecuada del Directorio
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
Esta empresa cuenta con un número impar de miembros
del Directorio (3) lo cual le permite al presidente
OPINIÓN
mantenerse en una actitud de líder del Directorio.
Sin embargo, en caso de empate el presidente tiene voto
dirimente.
CASO VELTO LTDA. C.I
MEDIDA
Medida 24
RECOMENDACIÓN
Distintas categorías de miembros
NECESIDAD
Imprescindible
CUMPLIMIENTO
Si
Ostenta un número de miembros accionistas que no
trabajan en la empresa y un número de miembros
accionistas que trabajan en la empresa.
Asimismo, los requisitos para ser considerado como
independiente son no haber tenido relación familiar o
amistad o de recepción de acciones con ejecutivos o
accionistas significativos, no ser miembro del directorio
de una compañía donde lo es también uno de los
directores internos ejecutivos, entre otras.
CASO VELTO LTDA. C.I
MEDIDA
Medida 25
Procedimiento concreto de propuesta y selección de
RECOMENDACIÓN
Directores
NECESIDAD
Imprescindible
CUMPLIMIENTO
Si
OPINIÓN
En la práctica por discusión de la Junta Directiva nombra
OPINIÓN
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los miembros del Directorio, de acuerdo con los
siguientes criterios: (estos criterios fueron escogidos de
acuerdo a una escala, la cual señala que 1 es muy poco
y 5 mucho)
Experiencia profesional, Formación, Conocimientos y
Carácter
(5), experiencia como Director
(4), cargo que ocupa en la empresa (2), miembro de
familia propietaria (3), porcentaje de la propiedad
(1)
CASO VELTO LTDA. C.I
MEDIDA
Medida 27
RECOMENDACIÓN
Causales cese de Directores
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
En sus estatutos refleja la relación de causales de cese
de directores con el fin de asegurar el mantenimiento en
OPINIÓN
el puesto de los mismos, de modo que el número de
reelecciones tiene un límite.
CASO VELTO LTDA. C.I
MEDIDA
Medida 39
RECOMENDACIÓN
Reuniones periódicas del Directorio
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
No
Se reúnen de manera anual y estas reuniones toman un
tiempo de media jornada (4 horas); del mismo modo los
directores reciben con antelación el material de trabajo
para la participación activa de cada uno de sus
OPINIÓN
miembros.
Normalmente, en el desarrollo de estas reuniones se le
dedica un tiempo a escuchar informes (20%), aprobar
decisiones estratégicas (20%) y discutir puntos críticos
(60%).
CASO VELTO LTDA. C.I
MEDIDA
Medida 42
RECOMENDACIÓN
Autoevaluación del Directorio
NECESIDAD
Conveniente
CUMPLIMIENTO
Si
OPINIÓN
Esta empresa evalúa al Directorio como grupo y a los
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directores de manera individual una vez al año. Esta
evaluación es llevada a cabo por parte de Gerente y
Subgerente de Velto Ltda. C.I.

6.2.4.4 Información financiera y no financiera

Medida 43
Medida 44
Medida 45
Medida 46
Medida 47
Medida 48
Medida 49
Medida 50

INFORMACIÓN FINANCIERA Y NO FINANCIERA
Rendición de estados financieros según principios contables
adecuados
Independencia del auditor externo
Contratación exclusiva con auditor servicios de auditoría
Mismo auditor para grupo de empresas
Mismo auditor externo con limitaciones temporales
Remuneración auditor externo
Transparencia de pactos entre accionistas
Informe anual sobre gobierno corporativo.

CASO VELTO LTDA. C.I
Medida 43
Rendición de Estados Financieros según principios
RECOMENDACIÓN
contables adecuados
NECESIDAD
Imprescindible
CUMPLIMIENTO
Si
Presenta sus estados financieros de manera oportuna
con el fin de garantizar su transparencia y buen ejercicio
en su práctica. El Directorio en caso de considerar
OPINIÓN
mantener su criterio, debe explicar y justificar
públicamente concretando su contenido y el alcance del
mismo.
MEDIDA

MEDIDA
RECOMENDACIÓN
NECESIDAD
CUMPLIMIENTO
OPINIÓN

CASO VELTO LTDA. C.I
Medida 44
Independencia del auditor externo
Importante
No
Tiene un revisor fiscal (interno) con el fin de preservar el
ejercicio de sus funciones, mediante la revisión de
procesos y mecanismos desarrollados dentro de la
empresa.
112

MEDIDA
RECOMENDACIÓN
NECESIDAD
CUMPLIMIENTO

OPINIÓN

CASO VELTO LTDA. C.I
Medida 50
Informe anual sobre gobierno corporativo
Importante
Si
Emite informes sobre gobierno corporativo cada 4 años,
es recomendable que la empresa rinda informes por lo
menos una vez al año con el fin de plasmar tanto el grado
de cumplimiento de las medidas, como la información
corporativa.

6.2.4.5 Resolución de controversias

RESOLUCIÓN DE CONTROVERSIAS
Medida 51 Cláusulas compromisorias de sumisión al arbitraje

MEDIDA
RECOMENDACIÓN
NECESIDAD
CUMPLIMIENTO

OPINIÓN

CASO VELTO LTDA. C.I
Medida 51
Cláusulas compromisorias de sumisión al arbitraje
Conveniente
Si
Acoge cláusulas compromisorias de sumisión al arbitraje
para la resolución de controversias en la compañía. Del
mismo modo este mecanismo facilita de una manera ágil
la resolución de conflictos y permite mantener la
estabilidad de la empresa.
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6.2.5 Gráficas según encuesta

6.2.5.1 Derechos y trato equitativo accionistas

Medida 1
Medida 2
Medida 3
Medida 4
Medida 5
Medida 6

PUNTUACIÓN MÁXIMO CUMPLIMIENTO
54
54
100%
19
19
100%
9
9
100%
6
6
100%
9
9
100%
12
12
100%

Gráfica 18
Derecho y trato equitativo accionistas

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Evaluador Gobierno Corporativo

Velto Ltda. C.I., reconoce la importancia de garantizar a sus accionistas e
inversionistas un trato justo e igualitario en el cual cada uno de ellos, obtenga
una respuesta oportuna y completa a las inquietudes y solicitudes manifestadas
con respecto a la información relacionada en materia de divulgación obligatoria
tal como lo son informes de gestión, financieros, entre otros, e información
sobre gobierno corporativo.
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No obstante, Velto Ltda. C.I., facilita la comunicación mediante medios
electrónicos, entre otras medidas tradiciones de comunicación que mantienen al
Directorio y el conjunto de accionistas informados sobre las cuestiones de
interés de la compañía.

6.2.5.2 Asamblea General de Accionistas

Medida 7
Medida 9
Medida 10
Medida 11
Medida 13
Medida 14
Medida 15
Medida 16
Medida 17
Medida 18

PUNTUACIÓN MÁXIMO CUMPLIMIENTO
54
54
100%
18
18
100%
10
10
100%
18
18
100%
0
9
0%
9
9
100%
0
54
0%
0
9
0%
9
9
100%
9
9
100%
Gráfica 19
Asamblea General de Accionistas

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Evaluador Gobierno Corporativo
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La estructura empresarial de Velto Ltda. C.I., tiene conformada una Junta
Directiva la cual sirve de vínculo entre la compañía y sus accionistas e
inversionistas, del mismo modo garantiza el trato equitativo a todos estos,
certifica la calidad de la información que la compañía revela al mercado, y
comprueba que se satisfagan los requerimientos de gobierno corporativo
exigidos en las normas legales o aquellos que se adopten voluntariamente por
la compañía.
No obstante, en la ejecución de la medida 13 presentan de manera limitada ya
que no existe una precisión como tal en los puntos contenidos en la agenda el
día de la reunión, sin embargo, es recomendable realizarlo ya que promueve
una participación activa de los miembros asistentes. Al igual que en la medida
15, no es permitido que accionistas de la empresa, puedan remover, censurar y
establecer acciones contra los directores durante la Asamblea, ya que esta es
una función que recae exclusivamente sobre la Junta Directiva. Del mismo
modo en la medida 16, ni al Directorio ni ninguno de sus miembros
individualmente considerados o miembros de la alta gerencia le es permitido
representar a accionistas en la Asamblea.

6.2.5.3 El Directorio

MEDIDA PUNTUACIÓN MÁXIMO CUMPLIMIENTO
19
54
54
100%
20
9
18
50%
21
9
9
100%
22
9
9
100%
23
6
15
40%
24
18
72
25%
25
81
84
96,43%
26
57
57
100%
27
9
18
50%
28
54
54
100%
29
0
54
0%
30
0
9
0%
31
9
9
100%
32
63
72
87,50%
34
18
27
66.67%
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MEDIDA PUNTUACIÓN MÁXIMO CUMPLIMIENTO
35
0
9
0%
36
0
6
0%
37
3
3
100%
38
9
9
100%
39
9
18
50%
40
21
21
100%
41
63
63
100%
42
3
3
100%
Gráfica 20
El Directorio

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Evaluador Gobierno Corporativo

Velto Ltda. C.I., tiene un Directorio con un número impar de miembros,
suficiente para el adecuado desempeño de las funciones, igualmente este
órgano vela por la supervisión y control adecuado de la empresa. No obstante,
en esta área Velto Ltda. C.I. presenta algunas falencias en cuanto a la
separación entre el cargo de Presidente ejecutivo y Presidente del Directorio,
por discernimiento empresarial, el Presidente ejecutivo de la compañía no debe
ser el Presidente del Directorio, aunque sí miembro del mismo.
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Igualmente, el presidente del Directorio debe ser elegido en lo posible por
miembros externos del Directorio, sin embargo, en esta medida se presenta un
cumplimiento limitado, es recomendable delegar esta responsabilidad a un
miembro externo del Directorio, con el fin de orientar y asegurar que los
procesos de decisión se enmarcan dentro de una lógica objetiva y profesional,
así mismo tanto las funciones como responsabilidades deben estar expresadas
en los Estatutos y Reglamento Interno de Organización con el fin de delegar
responsabilidades y atender a las mismas.
6.2.5.4 Información financiera y no financiera
MEDIDA PUNTUACIÓN MÁXIMO CUMPLIMIENTO
43
54
63
85,71%
44
9
9
100%
45
0
9
0%
46
0
9
0%
47
9
9
100%
48
3
3
100%
49
27
27
100%
50
9
9
100%
Gráfica 21
Información financiera y no financiera

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Evaluador Gobierno Corporativo
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La información financiera y no financiera expresada por parte de la empresa
tiene por objeto permitir un conocimiento apropiado hacia la sociedad sobre el
desarrollo y situación de la organización, y disponer de elementos de juicio
suficientes para la toma de decisiones de manera informada.
Del mismo modo, cuentan con un revisor fiscal interno, el cual controla y vigila
las operaciones llevadas a cabo con el fin de generar confianza en el
desempeño de la compañía, sin embargo, a modo de recomendación es
conveniente contar con un sistema de auditoria externa con el fin de garantizar
unas estructuras corporativas dinámicas y competitivas.

6.2.5.5 Resolución de controversias

MEDIDA PUNTUACIÓN MÁXIMO CUMPLIMIENTO
51
3
3
100%
Gráfica 22
Resolución de Controversias

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Evaluador Gobierno Corporativo

Se encuentra estipulado en los estatutos de Velto Ltda. C.I., establece que
cualquier controversia entre accionistas concerniente a la sociedad, entre
accionistas y el Directorio y la exigencia de responsabilidad de los directores
deberán someterse a un arbitraje ante un miembro externo.
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6.2.6 Calificación Velto Ltda. C.I. por Áreas

PUNTUACIÓN MÁXIMO CUMPLIMIENTO EVALUACIÓN

1. Derecho y trato equitativo
accionistas
2. Asamblea General de
Accionistas
3. El Directorio
4. Información financiera y
no financiera
5. Resolución de
controversias

109

109

100%

ÓPTIMA

127

199

63,82%

LIMITADA

447

693

64,50%

LIMITADA

111

138

80,43%

NOTABLE

3

3

100%

ÓPTIMA

Gráfica 23
Calificación VELTO LTDA. C.I., por áreas

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Evaluador Gobierno Corporativo

Velto Ltda. C.I., es una empresa que ha implementado las prácticas de gobierno
corporativo de manera notable, ya que se ha preocupado por garantizar una
continuidad y competitividad desde el aspecto organizacional de la empresa en
futuras generaciones, es decir, genera y aplica estrategias comerciales al
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innovar mediante tendencias exigidas por el mercado, familiares a través del
manejo y separación de aspectos empresariales, familiares y patrimoniales, con
el fin de estipular unos lineamientos de seguimiento en donde la próxima
generación se preocupe por dar cumplimiento a los deberes y estructuras
corporativas ya implementadas con el fin de generar un reconocimiento a nivel
nacional y posteriormente internacional.

6.2.7 Protocolo de familia en Velto Ltda
La finalidad en la realización del protocolo de familia de Velto Ltda. C.I., es
reducir la posibilidad de aparición de conflictos, mediante criterios definidos
tales como intereses conjuntos, tales intereses se encaminan a los objetivos de
la familia y la empresa. Del mismo modo, contribuye a mantener o incrementar
la unión familiar.
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6.3 CASO EDITORIAL KIMPRES LIMITADA

NOMBRE
N.I.T
DOMICILIO
SECTOR

:
:
:
:

EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
860.532.517-9
Calle 19 Sur No. 69c-17
Artes Gráficas-Litografía

Cuadro 12
Estructura Organizacional Editorial Kimpres Limitada.
EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
GERENTE
SUBGERENTE
JAIME ALBERTO GUZMÁN
CARMEN ELISA CORTÉS ROBLES
CONTRERAS
SOCIOS CAPITALISTAS
JAIME ALBERTO
CARMEN ELISA
ANA UDELIA
ESTHER
GUZMÁN
CORTÉS
CORTÉS DE
GUZMÁN
CONTRERAS
ROBLES
GUZMAN
CORTÉS
JAIME ALBERTO GUZMÁN CORTÉS
Fuente: Elaboración propia (2008)

6.3.1 Reseña Histórica

EDITORIAL KIMPRES LIMITADA fue fundada el 30 de julio de 1986 mediante
escritura pública No. 1214 en la Notaría 22 de Bogotá D.C., por el señor Jaime
Alberto Guzmán Contreras y su familia con un capital de $ 250.000.000.oo.
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6.3.1.1 Misión

Somos una organización dedicada a la impresión litográfica, cuyo principal
objetivo es satisfacer las necesidades y expectativas de nuestros cliente;
comprometiéndonos con la calidad, cumplimiento, economía y servicio. Nuestro
direccionamiento estratégico se apoya en una adecuada infraestructura y un
talento humano competente con valores sociales y empresariales.

6.3.1.2 Visión

Proyecta ser la mejor empresa en el sub sector arte, diseño y composición, que
otorga servicios de impresión de excelente calidad y con un tiempo de entrega
óptimo tanto en el ámbito nacional como centroamericano, con las más altas
normas de calidad, para satisfacer los más delicados requerimientos del
mercado, a los precios más competitivos, utilizando tecnología novedosa y
manteniendo el mejoramiento continuo de excelencia y tiempo de respuesta
6.3.2 Análisis financiero (2004-2007)
6.3.2.1 Análisis vertical Editorial Kimpres Ltda.
Se realiza un análisis vertical para determinar que tanto representa cada cuenta
del activo dentro del total del activo, lo que permite manifestar, que los registros
de las operaciones de la cuenta subtotal disponible representa el dinero en
efectivo y bancos para solventar las operaciones de la empresa, durante la
ejecución de 2007 se presentó una disminución del -17.56% con respecto al
periodo 2006, lo que permite afirmar que la empresa atravesaba por una etapa
de insolvencia económica ya que la capacidad de liquidez en bancos con un 17.06% y cuentas de ahorro con un -1.06% había disminuido respectivamente.

Del mismo modo las inversiones a corto plazo aumentaron en un 2.65%
generando obligaciones financiera por un monto de $408.862 pesos para la
empresa, proveedores por un valor de $99.152 pesos con respecto al periodo
2006, al igual que un aumento en los costos y gastos por pagar a corto plazo
por un valor de $ 26.625 pesos contrayendo de igual forma deudas con
accionistas o socios a corto plazo por $ 253.621 pesos.
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Tabla No. 12
Estados financieros de Editorial Kimpres Ltda.

PERIODO DE ANALISIS
CUENTA
Caja

2004

2005

2006

ANALISIS VERTICAL
2007

2004

2005

2006

2007

500

2.396

4.305

7.803

0,09%

0,32%

0,41%

1,01%

24.443

53.700

277.604

72.842

4,58%

7,20%

26,47%

9,41%

2.601

1.496

12.247

874

0,49%

0,20%

1,17%

0,11%

SUBTOTAL DISPONIBLE

27.544

57.592

294.156

81.519

5,16%

7,72%

28,05%

10,53%

INVERSIONES CP

36.063

46.726

53.809

60.235

6,76%

6,26%

5,13%

7,78%

214.445

295.533

376.549

328.051

40,2%

39,6%

35,90%

42,38%

0,00%

0,00%

0,08%

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

0,05%

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

Bancos
Cuentas de Ahorro

Clientes
Cuentas por Cobrar a Socios y
Accionistas

885

Anticipos y Avances
Retención Sobre Contratos (CP)
Antic Imptos y Contrib o Saldos a
Favor
Deudores Varios (CP)

400
25
202.808

286.418

181.176

204.757

38,0%

38,3%

17,27%

26,45%

3.186

0,20%

0,16%

0,17%

0,41%

2,02%

1,77%

1,09%

0,00%

1.056

1.199

1.777

10.764

13.182

11.467

407.545

569.968

548.945

536.394

76,4%

76,3%

52,34%

69,29%

Materias Primas

33.184

39.793

120.193

66.970

6,22%

5,33%

11,46%

8,65%

Productos en Proceso

14.450

9.626

15.807

16.425

2,71%

1,29%

1,51%

2,12%

SUBTOTAL INVENTARIOS

47.634

49.419

136.000

83.395

8,93%

6,62%

12,97%

10,77%

Gastos Pagados x Anticipado CP

14.585

22.385

1.493

2.126

2,73%

3,00%

0,14%

0,27%

14.427

10.446

0,00%

0,00%

1,38%

1,35%

15.920

12.572

2,73%

3,00%

1,52%

1,62%

746.090 1.048.830

774.115

100 %

100%

100 %

100 %

Provisiones (CP)
SUBTOTAL DEUDORES CORTO
PLAZO

Cargos Diferidos CP
SUBTOTAL DIFERIDO
TOTAL ACTIVO CORRIENTE

14.585
533.371

22.385

Fuente: Supersociedades (2009)

Por otra parte, los ingresos operacionales aumentaron durante la ejecución de
2007 en un 7% con respecto la utilidad bruta del periodo 2007 sin embargo los
costos de ventas y de prestación de servicios superaron a los ingresos
operacionales en un 10% respecto al mismo periodo 2007 lo que generó una
utilidad bruta de -10%, no obstante, la utilidad operacional muestra las
relaciones entre los ingresos obtenidos de clientes y los gastos en los cuales se
incurre para producir estos ingresos, que para el caso corresponden a un déficit
de -11036% lo que indica que la utilidad bruta fue utilizada para cubrir gastos
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operacionales de administración y gastos operaciones de ventas lo cual da
como resultado una utilidad operacional negativa afectando de este modo las
operaciones de la empresa.
Tabla No. 13
Estado de resultados Editorial Kimpres Ltda.

Ingresos Operacionales
MENOS: Costos De Ventas y De
Prestacion De Servicios
UTILIDAD BRUTA
MENOS: Gastos Operacionales De
Administración
MENOS: Gastos Operacionales De
Ventas
UTILIDAD OPERACIONAL

2004

2005

2006

2007

2004/
2005

2005/
2006

2006/
2007

1.828.648

2.035.852

2.286.640

2.560.073

32,51%

38%

45%

1.352.722

1.398.565

1.623.440

1.957.392

7,19%

34%

55%

475.926

637.287

663.200

602.681

25,32%

4%

-10%

393.601

339.271

338.379

436.539

-22,20%

0%

5034%

32.271

53.279

107.660

164.192

8,58%

25%

2899%

50.054

244.737

217.161

1.950

79,55%

-13%

-11036%

Fuente: Supersociedades (2009)

Gráfica No. 24
Estado de resultados Editorial Kimpres Ltda.

Fuente: Supersociedades (2009)
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6.3.2.2 Indicadores financieros
6.3.2.2.1 Indicadores de liquidez
El indicador razón corriente expresa que la empresa por cada peso que debe,
tiene 0.64 pesos para pagar o respaldar una deuda, sin embargo con respecto
al año 2006 el valor era de 1.9057 veces, lo que permite indicar que la variación
obtenida para el año 2007 se debe a las obligaciones financiera de corto plazo
contraídas con terceros.
Con respecto a la prueba acida, esto quiere decir esto que por cada peso que
debe la empresa, dispone de 0.57 pesos para pagarlo, es decir que no esta en
condiciones de pagar la totalidad de sus pasivos a corto plazo sin vender sus
mercancías.
Tabla No. 14
Indicadores de liquidez Editorial Kimpres Ltda.
2004

2005

2006

2007

Capital de Trabajo Neto - Miles $

159.868

304.912

498.451

-441.448

Capital de Trabajo Depurado - Miles $

-47.817

8.092

310.135

-745.758

0,1703

0,2365

0,6322

0,12

Razón Corriente - veces

1,428

1,6911

1,9057

0,64

Prueba Acida - veces
Fuente: Supersociedades (2009)

1,3005

1,5791

1,6586

0,57

Indice de Liquidez Inmediata - veces

Gráfica No. 25
Indicadores de liquidez Editorial Kimpres Ltda.

Fuente: Supersociedades (2009)
126

6.3.2.2.2 Indicadores de rentabilidad
El margen operacional para el periodo 2007 muestra un margen lucrativo de
0.08% luego de haber obtenido un margen operacional de 9.497% con respecto
al 2006, es decir, el valor negativo significa que las ventas no alcanzan a
generar los recursos necesarios, ni siquiera, para cubrir el costo generado para
producir dichas ventas.
Con respecto al indicador retorno sobre el patrimonio (roe) representa el
margen de ganancia de la empresa que para el caso durante el 2007
corresponde al -3.53% respecto del capital propio; no obstante, expresa
perdidas por lo que los accionistas no recibieron ningún beneficio por el capital
aportado. Lo cual implica riesgo al incorporarse en la empresa como accionista.
Tabla No. 15
Indicadores de rentabilidad
2004

2005

2006

2007

Margen Bruto - %

26,0261

31,3032

29,0033

23,54

Margen Neto - %

0,6572

4,1963

4,2488

-1,79

Margen Operacional - %

2,7372

12,0214

9,497

0,08

1,0867

8,1952

8,2397

-3,53

Retorno sobre el Patrimonio(ROE) - %
Fuente: Supersociedades (2009)

Gráfica No. 26
Indicadores de rentabilidad Editorial Kimpres Ltda

Fuente: Supersociedades (2009)
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6.3.2.2.3 Indicador de endeudamiento

El indicador concentración de pasivos de corto plazo establece que porcentaje
del total de pasivos tiene vencimiento en corto plazo, es decir, para el periodo
de 2007 se obtiene una concentración de 76.93% sobre el total de pasivos lo
cual indica que se esta afectando la flexibilidad, la liquidez y la posibilidad de
acceder a nuevos créditos.
No obstante la razón de endeudamiento indica que la empresa se desarrolla
mayormente con capital de terceros, lo que muestra un alto grado de
dependencia financiera con acreedores externos durante el periodo 2007, sus
activos totales han sido financiados externamente en un 52.46% como
promedio del periodo analizado.

Tabla No. 16
Indicadores de Endeudamiento
2004

2005

2006

0,603

0,6003

0,8217

Concentración de pasivo de Corto Plazo - %

59,417

62,3301

50,3281 76,93

Endeudamiento con el Sector Financiero - %
Concentración Endeudamiento con el Sector Financiero
-%
Capacidad operativa de pago de Obligaciones a Corto
Plazo - veces

4,5368

2,6036

13,2418 48,95

12,0607

6,9409

29,3571 48,95

0,0815

0,2181

0,4298

0,15

Cobertura Operacional del Pasivo Financiero - veces

24,1199

41,4398

7,1225

3,31

Razón de Endeudamiento - %

37,6167

37,5115

45,106 52,46

Concentración Endeudamiento con Proveedores - %

20,9701

25,3146

25,7854 24,12

Endeudamiento Corto Plazo con Proveedores - %
Fuente: Supersociedades (2009)

24,7147

24,0157

26,8856 49,24

Apalancamiento Financiero - Veces

2007
1,1
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Gráfica No. 27
Indicadores de endeudamiento

Fuente: Supersociedades (2009)

6.3.2.3 Análisis financiero sub-sector arte diseño y composición

El análisis realizado entre el periodo 2004-2007 permitió evidenciar que los
márgenes operacionales del subsector arte, diseño y composición se
incrementaron los ingresos operacionales en un 1.56% entre el periodo 2004 y
2006 ya que se estimularon las ventas generando un aumento en la utilidad
bruta del 1.5%.
No obstante durante la ejecución de 2007, los ingresos operacionales
decrecieron -0.74% con respecto al periodo 2006 igualmente afectó la utilidad
bruta en un -0.62% debido a la disminución en ventas, costos de ventas y
administración.
Según Bancoldex (2008) la producción del sector editorial mostró un
crecimiento menor al total de la industria, con excepción del sector de edición.
En efecto, durante este periodo, la producción de los subsectores presentó un
comportamiento disímil. Así, el sector de edición creció 17.3%, el de impresión
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1.5% y los servicios relacionados con la edición decrecieron 2% con respecto
al mismo periodo del año anterior.
Tabla No. 17
Estado de resultados sub sector arte, diseño y composición
2004

2005

2006

2007

Ingresos Operacionales
MENOS: Costos De Ventas y De Prestación
De Servicios

53.847.128 61.082.535 84.097.665

62.502.582

34.399.284 32.727.283 54.502.292

44.087.465

UTILIDAD BRUTA
MENOS: Gastos Operacionales De
Administración

19.447.844 28.355.252 29.595.373

18.415.117

6.939.398 10.063.362

7.552.165

MENOS: Gastos Operacionales De Ventas

15.451.073 18.267.552 13.144.578

4.406.964

UTILIDAD OPERACIONAL
Fuente: Supersociedades (2009)

-6.323.485

6.455.988

10.320.256

3.148.302

6.387.433

Gráfica No. 28
Estado de resultados sub sector arte, diseño y composición

Fuente: Supersociedades (2009)
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Tabla No. 18
Indicador financiero subsector arte, diseño y composición
2004

2005

2006

2007

Margen Bruto - %

35,5907

40,2891

38,3443

38,095

Margen Neto - %

-27,207

-20,8489

2,4754

4,6302

Margen Operacional - %

-3,8894

-21,1709

4,8177

7,9037

Retorno sobre el Patrimonio(ROE) - %

-3,087

8,624

15,6862

-6,3342

Rentabilidad del flujo operacional - %
Fuente: Supersociedades (2009)

0,9522

0,4892

0,4902

62,3445

Gráfica No. 29
Indicador financiero subsector arte, diseño y composición

Fuente: Supersociedades (2009)
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6.3.3 Inventario de la empresa familiar- Editorial Kimpres Limitada

Cuadro 13
Inventario de la empresa familiar- Editorial Kimpres Ltda.
1 Totalmente en desacuerdo 4 De acuerdo
2 En desacuerdo
5 Totalmente
acuerdo
3 Indeciso

1
E
M
P
R
E
S
A

2
3

4
5

6

7

8
9
10
11

INVENTARIO DE LA EMPRESA FAMILIAR
Las metas de la organización están
claramente definidas
Existe un plan estratégico de largo plazo por
escrito.
Regularmente se llevan a cabo evaluaciones
de desempeño de todos los miembros de la
familia que laboran en la organización.
Existe un consejo de administración, donde
se incluyen miembros ajenos a la familia.
Existe un ambiente empresarial que permite
el desarrollo de los miembros de la
generación más joven.
Las promociones están basadas en méritos
y las compensaciones de los miembros de la
familia están de acuerdo con sus
habilidades.
Existe una clara definición de puestos y
todos tienen claro, incluidos los miembros de
la familia, lo que se espera de ellos en la
empresa.
Profesionales ajenos a la familia ocupan
altos cargos en la empresa.
La toma de decisiones es descentralizada,
se delega la autoridad y la responsabilidad
La empresa cuenta con políticas claras
sobre la contratación de parientes.
Los planes empresariales de largo plazo
toman en cuenta las circunstancias de la

de

1

2

3
X

4

5

X
X

X
X

X

X

X
X
X
X
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INVENTARIO DE LA EMPRESA FAMILIAR
familia.
F
A 12
M
I
L 13
I
A
14
15
16

17
18
19

20
P
R
O
P
I
E
D
A
D

21
22

23

24
25

26
27

La familia se reúne formalmente para discutir
sobre temas de la empresa, y ha instalado
un consejo de familia.
La entrada a la empresa es totalmente
voluntaria, por lo que no existe presión
alguna para incorporarse en ella por parte de
la familia
Existe un plan de sucesión escrito.
Existe compromiso por parte de los
miembros de la familia hacia la empresa.
Los
sucesores
tienen
experiencias
profesionales en otras empresas antes de
incorporarse a la empresa familiar.
Existe una clara visión del negocio
compartida entre familia y empresa
La empresa es más que una herramienta
para hacer dinero.
Los miembros de la familia son capaces de
trabajar armónicamente, y en caso de existir
diferencias son capaces de solucionarlas
Los miembros de la generación mayor tienen
planes para después del retiro.
El negocio ha sido valuado y se revisa su
valor periódicamente
La familia tiene un acuerdo de compraventa
de acciones que todos comprenden y
aceptan.
La información financiera y de otras áreas
del negocio se presenta con regularidad a
todos los que tienen derecho a solicitarla
El sucedido ha determinado cuándo y cómo
se retirará de la empresa
El sucedido sabe cómo hará la sucesión,
particularmente en temas sobre propiedad, y
lo ha comunicado a sus familiares.
Los sucesores aprueban la forma en que se
planea la sucesión.
El sucedido ha hecho testamento de todas
sus pertenencias y lo ha comunicado a los
miembros de la familia.

1

2

3

4

5
X

X

X
X
X

X
X
X

X
X
X

X

X
X

X
X
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28

29

30

INVENTARIO DE LA EMPRESA FAMILIAR
El
sucedido
ha
contemplado
las
implicaciones futuras de su decisión al hacer
el plan de sucesión.
El sucedido piensa que sus descendientes
no se enfrentarán por dejar un testamento
confuso e injusto.
El sucedido y su cónyuge han hecho un
presupuesto para el retiro
SUBTOTAL (NÚMERO DE MARCAS POR
COLUMNA)
VALORES
TOTALES (SUBTOTALES MULTIPLICADOS
POR VALORES)
PUNTUACIÓN FINAL

1
X

2

3

4

5

5

6

X

X

3

4

12

X1 X2 X3 X4 X5
3
8 36 20 30

Fuente: Belausteguigoitia, Imanol. Breve Diagnóstico de una Empresa
http://cedef.itam.mx/PDF/DiagnósticodeunaEmpresaFamiliar.pdf
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Familiar

de

6.3.3.1 Análisis según inventario de la empresa familiar- Editorial Kimpres Ltda.

Kimpres Ltda. se caracteriza por mantener una continuidad en el desarrollo
empresarial, ya que su fundador se preocupa constantemente por satisfacer
necesidades básicas tales como tendencias del mercado, desarrollo humano y
empresarial, beneficios financieros y no financieros, con el fin de llegar a
identificarse más con su actividad de empresario, y así garantizar una
integración y un funcionamiento adecuado de los órganos de la compañía
mediante , conteniendo desde la asamblea de accionistas hasta el consejo de
administración, funcionarios y ejecutivos, asentados en parámetros de
responsabilidad, controles internos y principios éticos impartidos por parte de la
empresa.
Sin embargo, el reto por el cual atraviesa esta compañía, es transmitir esta
dirección administrativa, familiar y comercial, a la persona más competente
entre los familiares de la próxima generación, este caso, está representado por
los hijos del fundador.
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6.3.4 Análisis según encuesta realizada

6.3.4.1 Derechos y trato equitativo Accionistas

Medida 1
Medida 2
Medida 3
Medida 4
Medida 5
Medida 6

DERECHOS Y TRATO EQUITATIVO ACCIONISTAS
Principio de igualdad de voto
Derecho a la no disolución de la participación en el capital de la
sociedad.
Comunicación con accionistas
Causes electrónicos de comunicación y difusión de información a
través de la pagina web corporativa
Amplio respaldo para operaciones estratégicas
Cambio o toma de control por otro grupo

CASO EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
MEDIDA
Medida 1
RECOMENDACIÓN
Principio de igualdad de voto
NECESIDAD
Imprescindible
CUMPLIMIENTO
Si
Esta empresa brinda a los accionistas una misma
participación en el capital social de la empresa
atribuyéndole los mismos derechos de voto. Del mismo
OPINIÓN
modo los accionistas de la empresa que reconocen un
porcentaje importante de los votos tienen un mismo
porcentaje de acciones lo cual permite que exista una
igualdad en las utilidades repartidas por la empresa.
CASO EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
MEDIDA
Medida 2
Derecho a la no disolución de la participación en el
RECOMENDACIÓN
capital de la sociedad.
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
Se afirma la posibilidad de proceder sólidamente con el
principio de que sus oportunidades de negocio
pertenecen a todos los accionistas ya que realiza
OPINIÓN
procedimientos en los cuales los accionistas minoritarios
asumen una participación en la toma de decisiones de la
empresa.
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CASO EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
MEDIDA
Medida 3
RECOMENDACIÓN
Comunicación con accionistas
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
Se establecen enlaces mediante los cuales se mantiene
una comunicación entre empresa y accionistas
OPINIÓN
manifestado por parte del consejo de administración y el
consejo de familia.
CASO EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
MEDIDA
Medida 4
Causes electrónicos de comunicación y difusión de
RECOMENDACIÓN
información a través de la pagina web corporativa
NECESIDAD
Conveniente
CUMPLIMIENTO
No
No mantiene una comunicación mediante causes
electrónicos con sus accionistas, no obstante la difusión
OPINIÓN
de información a través de la página web corporativa es
nula ya que tiene un registro de actualización de 2005, lo
cual no permite al socio mantenerse actualizado.
CASO EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
MEDIDA
Medida 5
RECOMENDACIÓN
Amplio respaldo para operaciones estratégicas
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
Considera conveniente contar con un amplio respaldo por
parte de los accionistas al tomar decisiones sobre
operaciones estratégicas, no obstante en este proceso no
OPINIÓN
se involucran a los accionistas minoritarios, las
decisiones básicamente se fundamentan y se aprueban
mediante la Junta Directiva de la empresa.
CASO EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
MEDIDA
Medida 6
RECOMENDACIÓN
Cambio o toma de control por otro grupo
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
No
Los accionistas minoritarios no cuentan con mecanismos
OPINIÓN
de respuesta frente a cambios en el control de la
compañía.
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6.3.4.2 La Asamblea General de Accionistas

Medida 7
Medida 8
Medida 9
Medida 10
Medida 11
Medida 12
Medida 13
Medida 14
Medida 15
Medida 16
Medida 17
Medida 18

LA ASAMBLEA GENERAL DE ACCIONISTAS
Función y competencia
Reglamento de Régimen Interno y Funcionamiento de la Asamblea
General de Accionistas.
Convocatoria Asamblea Extraordinaria por Accionistas con
Participación/ Capacidad de introducir temas en la agenda
Derecho de Información de los Accionistas con carácter previo a la
celebración de la Asamblea General y durante el desarrollo de la
misma
Inversores institucionales y Accionistas significativos
Precisión Puntos Agenda
La regulación de la representación y mecanismos de delegación de
voto
Intervención de los Accionistas
No representación por parte del Directorio
Minimizar delegación en blanco
Asistencia de asesores externos, alta gerencia y miembros del
directorio.

CASO EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
MEDIDA
Medida 7
RECOMENDACIÓN
Función y Competencia
NECESIDAD
Imprescindible
CUMPLIMIENTO
Si
Dispone de una Junta Directiva en la cual recaen las
principales funciones de forma exclusiva e indelegable lo
que permite generar una única fuente competente para
OPINIÓN
aquellas medidas que así lo requieran.
Por lo cual se permite atribuir facultades que permiten
realizar las principales operaciones de interés común
para los asociados.
CASO EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
MEDIDA
Medida 9, 10 y 13
Convocatoria Asamblea Extraordinaria por Accionistas
RECOMENDACIÓN
con Participación/ Capacidad de Introducir Temas en la
Agenda
NECESIDAD
Importante
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CUMPLIMIENTO

OPINIÓN

Si
Admite a los accionistas promover la convocatoria a
Asamblea de Accionistas con un plazo de anticipación
mediante el cual se establece con un plazo de 8 días
calendario para el anuncio de la convocatoria; lo cual
genera un cumplimiento de requisitos indispensables
para la participación de aquellos socios y/o accionistas
que gocen de este privilegio.
Por otra parte, el orden del día ya se encuentra dispuesto
con antelación a la ejecución de la reunión, sin embargo,
esta sujeto a cambios, es decir, los participantes a esta
Asamblea pueden solicitar la introducción de temas en la
agenda de las Asambleas ordinarias.

CASO EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
MEDIDA
Medida 16
Cese o ejercicio de acción de responsabilidad contra el
RECOMENDACIÓN
administrador
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
No
No considera viable la posibilidad de que los accionistas
puedan solicitar el cese o ejercicio de acciones de
responsabilidad contra los miembros del Directorio ya que
OPINIÓN
esta responsabilidad recae sobre la Junta Directiva de la
empresa, la cual es la única expresamente autorizada
para el acatamiento de esta función.
CASO EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
MEDIDA
Medida 17
RECOMENDACIÓN
Minimizar delegación en blanco
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
Con el fin de restringir por parte de los accionistas las
delegaciones en blanco, la empresa promueve entre sus
OPINIÓN
accionistas el uso de mecanismos transparentes de
delegación del voto.
CASO EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
MEDIDA
Medida 18
Asistencia de Asesores Externos, Alta Gerencia y
RECOMENDACIÓN
miembros del Directorio
NECESIDAD
Importante
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CUMPLIMIENTO

OPINIÓN

Si
Dentro de la ejecución de su Asamblea, cita sus asesores
externos con el fin de brindar un ambiente transparente y
confiable para fortalecer el derecho de información de los
accionistas y no crear especulaciones dentro de su
asistencia.

6.3.4.3 El Directorio

Medida 19
Medida 20
Medida 21
Medida 22
Medida 23
Medida 24
Medida 25
Medida 26
Medida 27
Medida 28
Medida 29
Medida 30
Medida 31
Medida 32
Medida 34
Medida 35
Medida 36
Medida 37
Medida 38
Medida 39
Medida 40
Medida 41
Medida 42

EL DIRECTORIO
Necesidad de Directorio
Facultades indelegables del Directorio
Integridad sistemas contabilidad, control del riesgos y operaciones
Reglamento de Régimen Interno de Organización y
funcionamiento del Directorio
Dimensión adecuada del Directorio
Distintas categorías de miembros
Procedimiento concreto de propuesta y selección de Directores
Condiciones para ser considerado independiente
Causales cese de Directores
Definición y Regulación deberes directores de Estatutos
Declaración conflicto de interés directores
Previsión en Estatutos del manejo de los conflictos de intereses
Entrega de información suficiente
Remuneración adecuada del Directorio
Separación entre administración y gestión.
Presidente del Directorio elegido entre miembros externos.
Separación entre Presidente Directorio y Principal Ejecutivo
Reforzar posición e independencia del secretario
Derechos y deberes de la Alta Gerencia
Reuniones periódicas del Directorio
Reparto de competencias entre directores
Conocimiento y valoración de operaciones vinculadas
Autoevaluación del Directorio.
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CASO EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
MEDIDA
Medida 19
RECOMENDACIÓN
Necesidad de Directorio
NECESIDAD
Imprescindible
CUMPLIMIENTO
Si
El directorio se encuentra dentro de los parámetros
esenciales que se rigen para el desempeño de un buen
gobierno, ya que es necesario tener una estructura
definida, la cual permite delegar funciones y por tanto
responsabilidades a cada uno de los miembros.

OPINIÓN

Por otra parte, en la práctica por discusión de la
Asamblea General de Accionistas se nombran los
miembros del Directorio, de acuerdo con los siguientes
criterios: (estos criterios fueron escogidos de acuerdo a
una escala, la cual señala que 1 es muy poco y 5 mucho)
Miembro de familia propietaria (5), Experiencia
profesional, formación y conocimientos (4), Porcentaje
de la Propiedad (2), Conocimientos específicos (3),
Personalidad
y
Carácter
(1)

CASO EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
MEDIDA
Medida 20
Facultades Indelegables del Directorio/ Previsión del
RECOMENDACIÓN
Manejo de la Sucesión
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
Dentro de sus estatutos expresa claramente las funciones
de cada miembro representante de este directorio, cada
una de estas funciones y responsabilidades trae consigo
garantizar una transparencia en cada uno de los
procesos ya sean administrativos, financieros, y
comerciales, así como la identificación de principales
riesgos para la compañía.
OPINIÓN
Por otra parte, la previsión del manejo de la sucesión se
representa entre los dos hijos del fundador ya que
conocen el funcionamiento de la empresa y la prioridad
del mismo es escoger a un miembro de familia propietaria
para su posicionamiento como gerente de la misma.
No obstante, los posibles candidatos, es decir, los hijos
del fundador, manifiestan voluntad para desarrollar su
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carrera profesional en la gestión de la empresa familiar.
CASO EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
Medida 21
Integridad sistemas de contabilidad, control de riesgos y
RECOMENDACIÓN
operaciones
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
Como complemento de lo anteriormente mencionado,
indica que las funciones por las cuales vela este grupo de
personas es por la integridad de los sistemas de control
interno y de información adecuados, los cuales permiten
OPINIÓN
identificar riesgos con el fin de atender constantemente a
la creación de valor no solo en un periodo de corto plazo
sino también a medio y a largo plazo mediante su
desarrollo el cual finalmente garantiza su competitividad.
MEDIDA

CASO EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
MEDIDA
Medida 22
Reglamento de Régimen Interno de Organización y
RECOMENDACIÓN
funcionamiento del Directorio
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
Existe un reglamento interno de organización y
funcionamiento del directorio, en las cuales se indican las
OPINIÓN
funciones por las cuales vela este grupo de personas y
por la integridad de los sistemas de control interno y de
información adecuados.
CASO EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
MEDIDA
Medida 19 y 23
RECOMENDACIÓN
Dimensión Adecuada del Directorio
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
Existe un número impar de miembros del Directorio (5) lo
cual le permite al presidente tratar conservarse en una
OPINIÓN
actitud de líder del Directorio.
Sin embargo en caso de empate el presidente tiene voto
dirimente.
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CASO EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
MEDIDA
Medida 24
RECOMENDACIÓN
Distintas categorías de miembros
NECESIDAD
Imprescindible
CUMPLIMIENTO
Si
Esta empresa cuenta con un número de miembros
accionistas que no trabajan en la empresa y un número
de miembros accionistas que trabajan en la empresa.
Asimismo los requisitos para ser considerado director
OPINIÓN
independiente son: no debe ser vinculante de la empresa,
el nombramiento debe ser realizado a propuesta de la
comisión de nombramientos, tras seguir un proceso de
selección establecido.
CASO EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
Medida 25
Procedimiento concreto de propuesta y selección de
RECOMENDACIÓN
directores
NECESIDAD
Imprescindible
CUMPLIMIENTO
Si
En la práctica por discusión de la Asamblea General de
Accionistas se nombran los miembros del Directorio, de
acuerdo con los siguientes criterios:
(estos criterios fueron escogidos de acuerdo a una
escala, la cual señala que 1 es muy poco y 5 mucho)
OPINIÓN
Miembro de familia propietaria (5), Experiencia
profesional, formación y conocimientos (4), Porcentaje
de la Propiedad (2), Conocimientos específicos (3),
Personalidad
y
Carácter
(1)
MEDIDA

CASO EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
MEDIDA
Medida 27
RECOMENDACIÓN
Causales cese de Directores
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
En sus estatutos refleja la relación de causales de cese
OPINIÓN
de directores con el fin de asegurar el mantenimiento en
el puesto de los mismos.

142

CASO EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
MEDIDA
Medida 39
RECOMENDACIÓN
Reuniones periódicas del Directorio
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
Se reúnen de manera mensual y estas reuniones toman
un tiempo de menos media jornada; del mismo modo los
directores reciben con antelación el material de trabajo
para la participación activa de cada uno de sus
OPINIÓN
miembros.
Normalmente, en el desarrollo de estas reuniones se le
dedica un tiempo a escuchar informes (20%), Aprobar
decisiones estratégicas (20%), Monitorear asuntos
corrientes (30%) y Discutir puntos críticos (30%).
CASO EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
MEDIDA
Medida 42
RECOMENDACIÓN
Autoevaluación del Directorio
NECESIDAD
Conveniente
CUMPLIMIENTO
Si
Se evalúa al Directorio como grupo y a los directores
anualmente, de manera individual. Esta evaluación es
OPINIÓN
llevada a cabo por parte de la Junta de Socios de
Kimpres Ltda.
6.3.4.4 Información financiera y no financiera

Medida 43
Medida 44
Medida 45
Medida 46
Medida 47
Medida 48
Medida 49
Medida 50

INFORMACIÓN FINANCIERA Y NO FINANCIERA
Rendición de estados financieros según principios contables
adecuados
Independencia del auditor externo
Contratación exclusiva con auditor servicios de auditoría
Mismo auditor para grupo de empresas
Mismo auditor externo con limitaciones temporales
Remuneración auditor externo
Transparencia de pactos entre accionistas
Informe anual sobre gobierno corporativo.
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CASO EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
Medida 43
Rendición de Estados Financieros según principios
RECOMENDACIÓN
contables adecuados
NECESIDAD
Imprescindible
CUMPLIMIENTO
Si
Se presentan sus estados financieros de manera
oportuna con el fin de garantizar su transparencia y buen
ejercicio en su práctica. El Directorio en caso de
OPINIÓN
considerar mantener su criterio, debe explicar y justificar
públicamente concretando su contenido y el alcance del
mismo.
MEDIDA

CASO EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
MEDIDA
Medida 44
RECOMENDACIÓN
Independencia del auditor externo
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
Si
Esta empresa cuenta con un 2 asesores externos con el
fin de preservar el ejercicio de sus funciones, mediante la
revisión de procesos y mecanismos desarrollados dentro
de la misma.
OPINIÓN
Del mismo modo, Kimpres Ltda. cuenta con mecanismos
que garantizan la independencia del auditor externo en el
tiempo y es elegido con el apoyo de la Asamblea de
Accionistas.
CASO EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
MEDIDA
Medida 50
RECOMENDACIÓN
Informe anual sobre gobierno corporativo
NECESIDAD
Importante
CUMPLIMIENTO
No
No emite informes sobre gobierno corporativo, sin
embargo es importante que la empresa rinda informes
OPINIÓN
por lo menos una vez al año con el fin de plasmar tanto el
grado de cumplimiento de las medidas, como la
información corporativa.
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6.3.4.5 Resolución de controversias

RESOLUCIÓN DE CONTROVERSIAS
Medida 51 Cláusulas compromisorias de sumisión al arbitraje
CASO EDITORIAL KIMPRES LIMITADA
MEDIDA
Medida 51
RECOMENDACIÓN
Cláusulas compromisorias de sumisión al arbitraje
NECESIDAD
Conveniente
CUMPLIMIENTO
No
No adopta cláusulas compromisorias de sumisión al
arbitraje para la resolución de controversias en la
compañía. No obstante, es importante contar con este
OPINIÓN
mecanismo ya que facilita de una manera ágil la
resolución de conflictos y permite mantener la estabilidad
de la empresa.
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6.3.5 Gráficas según encuestas realizadas

6.3.5.1 Derechos y trato equitativo accionistas
MEDIDA PUNTUACIÓN MÁXIMO CUMPLIMIENTO
1
54
54
100%
2
19
19
100%
3
9
9
100%
4
0
6
0%
5
9
9
100%
6
9
12
75%

Gráfico 30
Derechos y trato equitativo a accionistas

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Evaluador Gobierno Corporativo

Kimpres Ltda. manifiesta a sus accionistas un conjunto de medidas formales e
informales, en las cuales gobiernan las relaciones entre administradores y
accionistas con el fin de velar por la transparencia y principios de oportunidades
que puedan beneficiar o afectar en forma importante la estructura o los
negocios de la empresa.
Sin embargo, Kimpres Ltda. no mantiene una comunicación por medios
electrónicos con sus accionistas, ya que la difusión de información a través de
146

la página web corporativa es nula por lo que tiene un registro de actualización
de 2005, lo cual no permite al accionista mantenerse actualizado.

6.3.5.2 Asamblea General de Accionistas
MEDIDA
7
9
10
11
13
14
15
16
17
18

PUNTUACIÓN MÁXIMO CUMPLIMIENTO
54
54
100%
18
18
100%
10
10
100%
18
18
100%
0
9
0%
0
9
0%
0
54
0%
9
9
100%
9
9
100%
9
9
100%

Gráfico 31
Asamblea General de Accionistas

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Evaluador Gobierno Corporativo
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La Asamblea General de Accionistas asegura la efectividad en su función, ya
que al orientar la política de la empresa, se permiten controlar las instancias de
gestión y servir de vínculo entre gestión y accionistas.
Sin embargo, en cuanto a la representación y mecanismos de delegación de
voto no es permitido delegar a un representante, para que actúe en su nombre
como miembro, ya que el voto se considera personal, e intransferible su
responsabilidad. Por otra parte, Kimpres Ltda. no permite remover o censurar
acciones contra los directores de la empresa durante de la Asamblea ya que
esta acción compete al Consejo de Administración y Consejo de Familia.

6.3.5.3 El Directorio
MEDIDA PUNTUACIÓN MÁXIMO CUMPLIMIENTO
19
54
54
100%
20
13,5
18
75%
21
9
9
100%
22
9
9
100%
23
15
15
40%
24
9
72
12,5%
25
72
84
85,7%
26
57
57
100%
27
13,5
18
75%
28
54
54
100%
29
0
54
0%
30
0
9
0%
31
9
9
100%
32
72
72
100%
34
27
27
100%
35
0
9
0%
36
0
6
0%
37
3
3
100%
38
9
9
100%
39
9
18
50%
40
12
21
57,1%
41
58,5
63
92,8%
42
0
3
0%
148

Gráfica 32
El Directorio

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Evaluador Gobierno Corporativo

Las prácticas de Directorio implementadas favorecen la mejor toma de
decisiones por parte de la empresa, ya que permite ejercer un control de las
actividades de gestión y la eficiencia de las prácticas de Gobierno Corporativo
implementadas, así como la identificación de los principales riesgos de la
compañía. No obstante, se presenta una deficiencia en este conjunto de
prácticas, ya que en sus funciones, este no sirve de enlace entre la compañía y
los accionistas, aplicando los principios de transparencia y paridad de trato,
creando los mecanismos adecuados para prestar una veraz información en
tiempo útil.
Igualmente, en los criterios para la selección de directores se considera
prioridad, en su evaluación, ser miembro de familia propietaria para su
asignación como tal, seguido por una experiencia profesional, en formación y
conocimientos.
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6.3.5.4

Información financiera y no financiera

MEDIDA PUNTUACIÓN MÁXIMO CUMPLIMIENTO
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Gráfica 33
Información financiera y no financiera

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Evaluador Gobierno Corporativo

Kimpres Ltda. refleja la informacion financiera y no financiera ante las entidades
competentes con el fin de reflejar todos los riesgos financieros y no financieros
relevantes con el fin de asegurar la confeccion de estados financieros de
acuerdo con los principios contables; igualmente, cuentan con dos auditores
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externos, los cuales actuan con total independencia de la administracion de la
empresa, con el fin de preservar y garantizar la transparencia, y equidad en sus
acciones.
Por otra parte, de acuerdo con la encuesta realizada se permitio concluir que
Editorial Kimpres Ltda. no emite informes anuales de Gobierno Corporativo en
los cuales se refleje la gestión administrativa, comercial y familiar de la
empresa.

6.3.5.5

Resolución de controversias
MEDIDA PUNTUACIÓN MÁXIMO CUMPLIMIENTO
51
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3
0%

Gráfica 34
Resolución de controversias

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Evaluador Gobierno Corporativo

La resolución de controversias no se encuentra establecida en los estatutos de
la empresa, lo cual no se considera conveniente, ya que esta cláusula establece
que los conflictos que se presenten entre accionistas, o entre accionistas y el
directoria deberán someterse a un arbitraje ante una institucion independiente.
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6.3.6 Calificación Editorial Kimpres Limitada por Áreas

PUNTUACIÓN MÁXIMO CUMPLIMIENTO

1. Derecho y trato equitativo
accionistas
2. Asamblea General de
Accionistas
3. El Directorio
4. Información financiera y no
financiera
5.
Resolución
de
controversias

EVALUACIÓN

100

109

91,74%

ÓPTIMA

127

199

63,82%

LIMITADA

505,5

693

72,94%

NOTABLE

120

138

86,96%

NOTABLE

0

3

0%

MUY
DEFICIENTE

Gráfica 35
Calificación EDITORIAL KIMPRES LTDA., por áreas

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Evaluador Gobierno Corporativo

Kimpres Ltda., es una empresa con una amplia trayectoria en su actividad
comercial, y con un sólido control en las actividades de gestión corporativa; sin
embargo, en lo que compete a sucesión, el fundador desea transmitir esta
dirección administrativa, familiar y comercial, a la persona más competente
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entre los familiares de la próxima generación, por ello, ha establecido una
comunicación permanente con los candidatos para conocer sus preferencias
vocacionales, por lo cual se asume que la voluntad de los mismos, es el
desarrollar su carrera en la gestión de la empresa familiar.
Esto indica, que los aspirantes, se encuentran preparados para asumir esta
responsabilidad, no obstante, la decisión representa incertidumbre frente a la
trayectoria económica, patrimonial y familiar, ya que elegir al sucesor adecuado
garantiza la continuidad del negocio, además del protagonismo profesional y
personal del fundador.
Además, los aspirantes han sido evaluados por profesionales independientes,
sin preferencias a priori o vínculos emocionales con los candidatos, con el fin de
visualizar quien se encuentra preparado según descripciones de los puestos
para adoptar responsabilidades de inmediato.
Este proceso y disposición debe encontrarse orientado a evitar que el fundador
sea quien tome esta decisión, y que esta se encuentre apoyada en un asesor
externo para ayudar a la regularizar la sucesión o en tal caso de no realizarse
de este modo, establecer un régimen de transición en el cual se proporcione
una oportunidad de identificar las cualidades, actitudes y aptitudes para
gerenciar la empresa familiar por parte de estos aspirantes.
6.3.7 Acuerdos formales
Este proceso se realizó mediante un trabajo conjunto que construyo las bases
de la comunicación y la confianza que es tan necesaria. Por ende, el acuerdo
se convierte en una de las herramientas para la estabilidad de la familia y el
negocio durante los tiempos difíciles de cambio de liderazgo.
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6.4

COMPARATIVO EMPRESAS DE FAMILIA

El comparativo entre empresas de familia, se basó, en seleccionar la empresa
patrón a seguir por manejo organizacional y familiar en este caso, Fehrmann
Ltda., y de acuerdo con ello, evaluar de manera imparcial la dirección
empresarial y familiar de Velto Ltda. y Editorial Kimpres Ltda.

6.4.1 Fehrmann Ltda.-Velto Ltda. C.I.
Cuadro 14
Comparativo Fehrmann Ltda.- Velto Ltda. C.I
VELTO
LTDA.
C.I.
% CUMPLIMIENTO

FEHRMANN
EMPRESAS COMPARATIVO
LTDA.
1. Derechos y trato equitativo
accionistas
Evaluación
2. Asamblea General de
Accionistas
Evaluación
3. El Directorio
Evaluación
4. Información financiera y no
financiera
Evaluación
5. Resolución de controversias
Evaluación

100%

100%

ÓPTIMA

ÓPTIMA

68,43%

VELTO
LTDA.
C.I.
PUNTUACIÓN

FEHRMANN
LTDA.

109

109

63,82%

136

127

LIMITADA
94,56%
ÓPTIMA

LIMITADA
72,73%
NOTABLE

655,5

504,0

93,48%

80,43%

129

111

ÓPTIMA
100%
ÓPTIMA

NOTABLE
100%
ÓPTIMA

3

3

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Evaluador Gobierno Corporativo
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Gráfica 36
Comparativo Empresas de Familia FEHRMAN LTDA.- VELTO LTDA. C.I.

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Evaluador Gobierno Corporativo

Es conveniente distinguir, las medidas implementadas en estas dos
organizaciones empresariales, con el fin de observar y conocer las acciones
que se ejecutan para obtener la eficiencia en sus procesos y por ende una
competitividad empresarial en su respectiva actividad económica.
Fehrmann Ltda. se caracteriza por implementar en conjunto cada una de las
medidas necesarias para garantizar la transparencia, eficiencia y credibilidad en
sus procesos tanto internos como externos, en los cuales participan sus
accionistas y inversionistas; por ello los resultados hacen pensar y verificar que
una excelente ejecución por parte de los miembros participes de la
organización, permiten diferenciar unos criterios de carácter familiar y
empresarial, y por ende lograr, desvincular los problemas familiares de las
decisiones empresariales con el fin de determinar un fortalecimiento en la toma
de decisiones trascendentales para la compañía, decisiones que se han podido
visualizar durante todo este proceso, en el cual, se ha logrado una
perdurabilidad en el cambio generacional.
No obstante, Velto Ltda. C.I., se identifica por mantener una estructura
organizacional definida, en la cual su gerente general, realiza un control efectivo
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y posee un conocimiento global de lo que ocurre en la administración y en la
sociedad. Del mismo modo, proyecta y plantea unas estrategias que abarcan
desde el ámbito familiar hasta el contorno exterior, en el cual genera unas
herramientas de control y transparencia en la gestión empresarial que permiten
una comunicación fluida con los involucrados. En cuanto, a la trascendencia
generacional, no se visualiza un cambio generacional por lo que se requiere
una persona que mantenga un excelente desempeño e impulse un proceso de
mejoramiento continuo dentro la empresa y en la situación actual no se dispone
de esa persona por motivos ajenos a la compañía.

6.4.2 Fehrmann Ltda.-Editorial Kimpres Ltda.
Cuadro 15
Comparativo Empresas de Familia Fehrman Ltda.- Kimpres Ltda
EMPRESAS COMPARATIVO
1. Derechos y trato equitativo
accionistas
Evaluación
2. Asamblea General de
Accionistas
Evaluación
3. El Directorio
Evaluación
4. Información financiera y no
financiera
Evaluación
5. Resolución de controversias
Evaluación

FEHRMANN
FEHRMANN KIMPRES
KIMPRES LTDA.
LTDA.
LTDA.
LTDA.
% CUMPLIMIENTO
PUNTUACIÓN
100%

91.74%

ÓPTIMA

ÓPTIMA

68,43%

109

100

63,82%

136

127

LIMITADA
94,56%
ÓPTIMA

LIMITADA
72,94%
NOTABLE

655,5

505,5

93,48%

86,96%

129

120

ÓPTIMA
100%
ÓPTIMA

NOTABLE
0%
MUY DEFICIENTE

3

0

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Evaluador Gobierno Corporativo
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Gráfica 37
Comparativo Empresas de Familia FEHRMAN LTDA.- KIMPRES LTDA

Fuente: Elaboración propia (2009), basado en Evaluador Gobierno Corporativo

Las empresas familiares afrontan dificultades cuando integran a la
administración familiares pertenecientes a la segunda y tercera generación, sin
embargo, en estos dos casos en particular, se puede evidenciar que Fehrmann
Ltda. enfrentó esta problemática de una manera exitosa, ya que estableció
parámetros en los cuales se logra desvincular los problemas familiares de las
decisiones empresariales con el fin de determinar un fortalecimiento en la toma
de decisiones trascendentales para la compañía, siendo este un factor
determinante para la continuidad empresarial a través de próximas
generaciones.
Sin embargo, Kimpres Ltda. se encuentra involucrada en este proceso, ya que
su mas próximo reto es el de asegurar una continuidad empresarial a través de
la próxima generación, por ello, ha determinado criterios objetivos que le
permitan garantizar el desarrollo optimo de la gestión familiar y empresarial. Del
mismo modo, se entiende que este es un proceso en el cual se involucran a
todos los miembros de la Consejo Administrativo y de Familia ya que de este
modo se garantiza una transparencia y eficiencia en la disposición.
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6.5 Síntesis Comparativo Empresas de Familia
MEDIDAS
PRACTICAS DE
GOBIERNO
CORPORATIVO

FEHRMANN LTDA.

VELTO LTDA. C.I.

EDITORIAL
KIMPRES LTDA.

CONCLUSIONES

1. DERECHOS Y TRATO EQUITATIVO ACCIONISTAS
Medida 1

Hace necesario que el
derecho que otorga
Principio
de una acción, confiere un
Igualdad de Voto
voto, por lo cual la
igualdad entre acción y
voto sea equitativa y no
se
infrinja
la
participación
en
el
capital social de la
compañía
la
cual
finalmente
buscar
favorecer los propios
derechos de voto.

No existen restricciones
al derecho de voto y a
la participación en el
capital social de la
compañía, la cual, debe
procurar que tantos los
principios como las
utilidades
repartidas
por la empresa sean
manejadas de una
forma transparente y
confiable.

Los accionistas de la
empresa
que
reconocen
un
porcentaje importante
de los votos tienen un
mismo porcentaje de
acciones
lo
cual
permite que exista
una igualdad en las
utilidades repartidas
por la empresa.

Se reconoce la igualdad
entre acción y voto en
las
empresas
que
implementen practicas
de Gobierno Corporativo
de modo que a una
misma participación en
el capital social de una
compañía se le debe
atribuir
los
mismos
derechos de voto, lo
cual
representa,
igualdad y equidad en
las utilidades y manejo
de la empresa.

Medida 2

Realiza procedimientos
internos en los cuales
el
directorio
se
pronuncia informando a

Afirma la posibilidad
de
proceder
sólidamente con el
principio de que sus

Existe una preocupación
incuestionable por los
casos de apropiación
injusta de la riqueza
generada
por
la

Respalda de una forma
transparente
y
Derecho a la no confiable
la
no
Disolución de la apropiación
indebida
Participación en el
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6.5 Síntesis Comparativo Empresas de Familia
MEDIDAS
PRACTICAS DE
GOBIERNO
CORPORATIVO

FEHRMANN LTDA.

VELTO LTDA. C.I.

EDITORIAL
KIMPRES LTDA.

CONCLUSIONES

la de la riqueza creada
por la compañía por
parte de miembros de
alta gerencia, tales
como,
directores
y
accionistas.

los accionistas acerca
de las oportunidades
de negocio existentes y
su efecto en el capital
empresarial.

oportunidades
de
negocio pertenecen a
todos los accionistas
ya
que
realiza
procedimientos en los
cuales los accionistas
minoritarios asumen
una participación en
la toma de decisiones
de la empresa.

compañía por parte de
los
directores,
accionistas y miembros
de la alta gerencia, por
ello se respalda de una
forma transparente y
confiable esta medida
de acción.

Creo
un
medio
electrónico por el cual
Comunicación con se acercan a los
accionistas y le brindan
Accionistas
toda la información que
estos requieren para
una óptima toma de
decisiones.

Mantiene un registro
actualizado con el fin
de
aportar
ideas
coherentes
e
informativas en las
cuales
tomen
decisiones
que
beneficien el desarrollo
interno y externo de la
empresa

Se
establecen
enlaces mediante los
cuales se mantiene
una
comunicación
entre
empresa
y
accionistas
manifestado por parte
del
consejo
de
administración y el
consejo de familia

Las
empresas
en
general
tienen
establecidos los medios
adecuados para facilitar
la comunicación con sus
accionistas, a través de
los cuales estos logren
dirigirse a la misma para
solicitar información o
para formular y plantear
cuestiones de interés a
la
compañía
o

Capital
de
Sociedad.

Medida 3
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6.5 Síntesis Comparativo Empresas de Familia
MEDIDAS
PRACTICAS DE
GOBIERNO
CORPORATIVO

FEHRMANN LTDA.

VELTO LTDA. C.I.

EDITORIAL
KIMPRES LTDA.

Medida 4

Fomenta de forma
adecuada
la
Causes
participación
e
electrónicos
de información
de
los
comunicación
y accionistas en Medios
Difusión
de Electrónicos.
información
a
través
de
la
pagina
web
corporativa

La
información
brindada en la web es
actualizada y tiene un
registro en la actualidad
del 2008.

No mantiene una
comunicación
mediante
causes
electrónicos con sus
accionistas, ya que
tiene un registro de
actualización
de
2005.

Medida 5

Considera importante
contar con un amplio
respaldo por parte de
los accionistas al tomar
decisiones
sobre

Considera
conveniente
contar
con
un
amplio
respaldo por parte de
los accionistas al

En caso de adopción
de
acuerdos
de
Amplio
respaldo especial trascendencia,
para operaciones caso
de
fusiones,
adquisición u otras

CONCLUSIONES

asociadas
a
su
condición
de
accionistas.
En cada una de las
empresas de familia se
recomienda
tener
habilitado un registro de
accionistas que permita
mantener
con
los
mismos
un
medio
electrónico
de
comunicación directo y
flexible,
siempre
y
cuando la Asamblea de
Accionistas
así
lo
apruebe y el Directorio
establezca
los
mecanismos de carácter
técnico adecuados.
En las empresas en las
cuales se llevo a cabo
este estudio consideran
importante contar con
un amplio respaldo por
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6.5 Síntesis Comparativo Empresas de Familia
MEDIDAS
PRACTICAS DE
GOBIERNO
CORPORATIVO
estratégicas

FEHRMANN LTDA.

VELTO LTDA. C.I.

operaciones
corporativas
que
afecten
significativamente los
derechos
de
los
minoritarios, requieren
un quórum, en el cual
se exponen las razones
por las cuales se desea
realizar esta operación

operaciones
estratégicas
que
puedan afectar de una
manera u otra la
estructura
o
los
negocios
de
la
compañía, por ello, se
debe
requerir
un
quórum, en el cual se
expongan las razones
por las cuales se desea
realizar esta operación.

EDITORIAL
KIMPRES LTDA.

tomar
decisiones
sobre
operaciones
estratégicas,
no
obstante
en
este
proceso
no
se
involucran
a
los
accionistas
minoritarios,
las
decisiones
básicamente
se
fundamentan y se
aprueban mediante la
Junta Directiva de la
empresa.

CONCLUSIONES

parte de los accionistas
al tomar decisiones
sobre
operaciones
estratégicas que puedan
afectar de una manera u
otra la estructura o los
negocios
de
la
compañía, por ello, se
debe
requerir
un
quórum, en el cual se
expongan las razones
por las cuales se desea
realizar esta operación.

2. ASAMBLEA GENERAL DE ACCIONISTAS
Medida 7
Función
Competencia

La Junta Directiva esta La Junta Directiva esta Dispone de una Junta
conformada
por
3 conformada
por
3 Directiva en la cual
y socios familiares y 2 socios.
recaen las principales
funciones de forma
socios no familiares.
exclusiva
e
indelegable.

Cada empresa cuenta
con un órgano máximo
en el cual recaen las
principales funciones de
forma
exclusiva
e
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6.5 Síntesis Comparativo Empresas de Familia
MEDIDAS
PRACTICAS DE
GOBIERNO
CORPORATIVO

FEHRMANN LTDA.

VELTO LTDA. C.I.

EDITORIAL
KIMPRES LTDA.

CONCLUSIONES

indelegable
lo
que
permite generar una
única fuente competente
para aquellas medidas
que así lo requiera
Medida 9, 10 y 13

El Directorio convoca la
Asamblea con un plazo
Convocatoria
suficiente
de
anticipación de 15 días
Asamblea
para
el
Extraordinaria por calendario
anuncio
de
la
Accionistas
con
convocatoria.
Participación/
Capacidad
de
Introducir Temas
en la Agenda

La
Junta
Directiva
convoca la Asamblea
con un plazo suficiente
de anticipación de 15
días calendario para el
anuncio
de
la
convocatoria.

Admite
a
los
accionistas promover
la convocatoria a
Asamblea
de
Accionistas con un
plazo de anticipación
de 8 días calendario
para el anuncio de la
convocatoria.

Medida 14

No se prohíbe el hecho
de nombrar a un
representante para que
actúe
en
su

No se prohíbe el
hecho de nombrar a
un representante para
que actúe en su

No se prohíbe el hecho
de nombrar a un
La regulación de representante para que
la Representación actúe
en
su
y Mecanismos de

Se
convoca
la
Asamblea con un plazo
suficiente de antelación,
y con cumplimiento del
plazo que determinen
los estatutos. Del mismo
modo, el orden del día
de la reunión se entrega
con
un
día
de
anticipación con el fin de
brindar una información
oportuna y veraz a los
accionistas.
Los estatutos facilitan
que todo accionista con
derecho a participar en
la Asamblea pueda
hacerse representar por
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6.5 Síntesis Comparativo Empresas de Familia
MEDIDAS
PRACTICAS DE
GOBIERNO
CORPORATIVO
Delegación
Voto

Medida 16

FEHRMANN LTDA.

VELTO LTDA. C.I.

EDITORIAL
KIMPRES LTDA.

CONCLUSIONES

como la persona que designe;
embargo,
en
pleno sin
aquellos
supuestos
en
del
los que no sea posible
implementar el voto a
distancia,
las
sociedades optan por
establecer mecanismos
sencillos y seguros para
que
los
accionistas
puedan
otorgar
su
representación.
No considera viable la En la aplicación de esta
posibilidad de que los medida se encuentra
accionistas
puedan que existe uniformidad
solicitar el cese o en su respuesta ya que
ejercicio de acciones no se considera viable
de
responsabilidad la posibilidad de que los
contra los miembros accionistas
puedan
del Directorio.
solicitar el cese o
ejercicio de acciones de
responsabilidad contra
los
miembros
del

de designación
como designación
como designación
miembro
de
pleno miembro
de
pleno miembro de
derecho del Directorio. derecho del Directorio.
derecho
Directorio.

No se considera viable
la posibilidad de que
No representación los accionistas puedan
por
parte
del solicitar el cese o
Directorio
ejercicio de acciones
de
responsabilidad
contra los miembros
del Directorio.

No se considera viable
la posibilidad de que
los accionistas puedan
solicitar el cese o
ejercicio de acciones
de
responsabilidad
contra los miembros del
Directorio.

163

6.5 Síntesis Comparativo Empresas de Familia
MEDIDAS
PRACTICAS DE
GOBIERNO
CORPORATIVO

FEHRMANN LTDA.

VELTO LTDA. C.I.

EDITORIAL
KIMPRES LTDA.

CONCLUSIONES

Directorio,
esta
responsabilidad recae
sobre la el órgano
máximo de la empresa.
Medida 17
Minimizar
delegación
blanco

Medida 18
Asistencia
Asesores
Externos,
Gerencia
miembros
Directorio

Deja
a
expresa
voluntad
de
su
representante
el
en sentido del mismo, es
decir, confiere la acción
de un voto a su
representante

La empresa promueve
entre sus accionistas el
uso de mecanismos
transparentes
de
delegación del voto.

La
empresa
promueve entre sus
accionistas el uso de
mecanismos
transparentes
de
delegación del voto.

La delegación de voto
contiene el detalle de
las
propuestas
de
acuerdos objeto de la
deliberación y decisión
en la Asamblea.

Dentro de la ejecución
de su Asamblea, cita
de sus asesores externos
con el fin de brindar un
Alta ambiente transparente
y y confiable.
del

Durante la ejecución de
su la Junta Directiva,
cita
sus
asesores
externos con el fin de
brindar un ambiente
transparente
y
confiable.

Dentro
de
la
ejecución
de
su
Asamblea, cita sus
asesores
externos
con el fin de brindar
un
ambiente
transparente
y
confiable
para
fortalecer el derecho

La
asistencia
de
asesores externos a las
reuniones es óptimo que
se convoque ya que
brinda un ambiente
transparente y confiable
para
fortalecer
el
derecho de información
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6.5 Síntesis Comparativo Empresas de Familia
MEDIDAS
PRACTICAS DE
GOBIERNO
CORPORATIVO

FEHRMANN LTDA.

VELTO LTDA. C.I.

EDITORIAL
KIMPRES LTDA.

CONCLUSIONES

de información de los de los accionistas.
accionistas y no crear
especulaciones
dentro
de
su
asistencia.
3. EL DIRECTORIO
Medida 19
Necesidad
Directorio

Criterios
para
la
Conformación
del
de Directorio: Experiencia
Profesional, Formación,
Conocimientos
y
Carácter
(5), Cargo que ocupa
en la empresa
(4),
Porcentaje
de
la
propiedad (2), Miembro
de familia propietaria
(3),
Amistad
(1)

Criterios
para
la
Conformación
del
Directorio: Experiencia
Profesional, Formación,
Conocimientos
y
Carácter
(5), Experiencia como
Director (4), Cargo que
ocupa en la empresa
(2), Miembro de familia
propietaria
(3),
Porcentaje
de
la
propiedad

Criterios
para
la
Conformación
del
Directorio: Miembro
de familia propietaria
(5),
Experiencia
profesional, formación
y conocimientos (4),
Porcentaje
de
la
Propiedad
(2),
Conocimientos
específicos
(3),
Personalidad
y
Carácter

Las empresas de familia
que se acojan a este
código de Gobierno
Corporativo tienen un
Directorio
con
un
número de miembros
que sea suficiente para
el adecuado desempeño
de sus funciones.
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6.5 Síntesis Comparativo Empresas de Familia
MEDIDAS
PRACTICAS DE
GOBIERNO
CORPORATIVO

Medida 20
Facultades
Indelegables
Directorio

FEHRMANN LTDA.

Los estatutos expresan
claramente
las
funciones
de
cada
del miembro representante
de este directorio.
La
Previsión
del
Manejo de la Sucesión
no se visualiza como
una prioridad en este
momento ya que sus
sucesores
son
menores de edad en su
mayoría y no tienen la
potestad para tomar
esta responsabilidad y
decisión.

VELTO LTDA. C.I.

EDITORIAL
KIMPRES LTDA.

(1)

(1)

Los estatutos expresan
claramente
las
funciones
de
cada
miembro representante
de este directorio.

Los
estatutos
expresan claramente
las funciones de cada
miembro
representante de este
directorio.

Por otra parte la
Previsión del Manejo
de la Sucesión no se
visualiza como una
prioridad
en
este
momento ya que sus
sucesores son menores
de edad en su mayoría
y no tienen la potestad
para
tomar
esta
responsabilidad
y
decisión.

Por otra parte, la
previsión del manejo
de la sucesión se
representa entre los
dos hijos del fundador
ya que conocen el
funcionamiento de la
empresa y la prioridad
del mismo es escoger
a un miembro de
familia
propietaria
para
su
posicionamiento
como gerente de la
misma.

CONCLUSIONES

Los estatutos de la
sociedad
especifican
claramente la misión del
Directorio y aquellas
funciones
que
son
visiblemente
indelegables.
No
obstante,
la
previsión del manejo de
la sucesión es particular
en cada caso, ya que se
encuentran
en
diferentes etapas de
implementación
cada
una de estas empresas.
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MEDIDAS
PRACTICAS DE
GOBIERNO
CORPORATIVO
Medida 21

FEHRMANN LTDA.

Las funciones por las
cuales vela este grupo
Integridad
de personas es por la
Sistemas
integridad
de
los
contabilidad,
sistemas de control
control del riesgos interno
y
de
y operaciones
información
adecuados, los cuales
permiten
identificar
riesgos con el fin de
atender
constantemente a la
creación de valor no
solo en un periodo de
corto
plazo
sino
también a medio y a
largo plazo mediante
su desarrollo el cual
finalmente garantiza su
competitividad.

VELTO LTDA. C.I.

Constituyen de manera
integral
aquellas
funciones en las cuales
recae la confiabilidad y
situación empresarial
que
generan
las
decisiones
en
el
desarrollo
de
la
empresa.
Del
mismo
modo,
evalúa constantemente
el nivel de eficiencia
operacional
en
los
procesos ejecutados

EDITORIAL
KIMPRES LTDA.

Como complemento
de lo anteriormente
mencionado,
indica
que las funciones por
las cuales vela este
grupo de personas es
por la integridad de
los
sistemas
de
control interno y de
información
adecuados, los cuales
permiten
identificar
riesgos con el fin de
atender
constantemente a la
creación de valor no
solo en un periodo de
corto
plazo
sino
también a medio y a
largo plazo mediante
su desarrollo el cual

CONCLUSIONES

El Directorio tiene como
principal
gestión
el
gobierno, la supervisión
y
la
evaluación,
facultando la gestión
ordinaria
de
la
compañía
en
los
órganos ejecutivos y en
el equipo de dirección, y
concentrando
su
actividad en la función
general de supervisión y
control.
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MEDIDAS
PRACTICAS DE
GOBIERNO
CORPORATIVO

FEHRMANN LTDA.

VELTO LTDA. C.I.

EDITORIAL
KIMPRES LTDA.

CONCLUSIONES

finalmente garantiza
su competitividad.
Medida 22

Existe un reglamento
interno de organización
Reglamento
de y funcionamiento del
Régimen Interno
directorio, el cual es
de Organización y actualizado de acuerdo
Funcionamiento
a las modificaciones
del Directorio
legislativas y el avance
de
prácticas
de
excelencia en buen
gobierno corporativo.
Del mismo modo en
este reglamento interno
se especifican cada
uno de las funciones
indelegables
del
directorio y a su vez
regula
derechos
y
deberes
de
los
directores, conflictos de

Existe un reglamento
interno de organización
y funcionamiento del
directorio, el cual no se
encuentra actualizado
aproximadamente hace
4 o 5 años.

Existe un reglamento
interno
de
organización
y
funcionamiento
del
directorio,
en
las
cuales se indican las
funciones por las
cuales
vela
este
grupo de personas y
por la integridad de
los
sistemas
de
control interno y de
información
adecuados.

Al
igual
que
las
empresas han de tener
un Directorio, deben
también contar con un
Reglamento
de
Régimen Interno del
mismo, en el que se
determinen los criterios
de
organización
y
funcionamiento
adaptados
a
las
necesidades y a la
realidad de este tipo de
empresas.
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PRACTICAS DE
GOBIERNO
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FEHRMANN LTDA.

VELTO LTDA. C.I.

EDITORIAL
KIMPRES LTDA.

CONCLUSIONES

interés y retribución de
miembros
de
la
empresa.
Medida 23
Dimensión
adecuada
Directorio

Medida 24
Distintas
categorías
miembros

Cuenta con un número
impar de miembros del
Directorio (5) lo cual le
del permite al presidente
conservarse en una
actitud de líder del
Directorio. No obstante,
en caso de empate el
presidente tiene voto
dirimente.

Cuenta con un número
impar de miembros del
Directorio (3) lo cual le
permite al presidente
mantenerse en una
actitud de líder del
Directorio.
Sin embargo en caso
de
empate
el
presidente tiene voto
dirimente

Existe un número
impar de miembros
del Directorio (5) lo
cual le permite al
presidente
tratar
conservarse en una
actitud de líder del
Directorio.
Sin embargo en caso
de
empate
el
presidente tiene voto
dirimente.

Es adecuado que el
número de directores
sea impar, en orden a
evitar la formación de
posibles empates.

Cuenta
con
un
miembro accionista que
no
trabaja
en
la
de empresa y cuenta con
el 20%; dos miembros
accionistas
que
trabajan en la empresa

Ostenta un número de
miembros accionistas
que no trabajan en la
empresa y un número
de
miembros
accionistas
que
trabajan en la empresa.

Cuenta
con
un
número de miembros
accionistas que no
trabajan
en
la
empresa y un número
de
miembros
accionistas
que

En cada una de las
empresas existentes el
Directorio
procura
contar con distintas
categorías de miembros
en su organización, los
cuales
representarán
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MEDIDAS
PRACTICAS DE
GOBIERNO
CORPORATIVO

FEHRMANN LTDA.

y tienen el 40%, y
finalmente 2 miembros
independientes
los
cuales tienen el 40%,
estos miembros se
tienen con el fin de
aportar
y
sostener
opiniones
distintas,
ofrecer objetividad en
la
evaluación
de
directivos y en su
remuneración,
entre
otras razones.
En la práctica por
Medida 25
discusión de la Junta
Procedimiento
Directiva nombra los
del
concreto
de miembros
Directorio.
propuesta
y
selección
de
Directores

VELTO LTDA. C.I.

EDITORIAL
KIMPRES LTDA.

trabajan
empresa.

En la práctica por
discusión de la Junta
Directiva nombra los
miembros
del
Directorio.

en

CONCLUSIONES

la unos
intereses
de
acuerdo al origen de su
nombramiento

En la práctica por
discusión de la Junta
Directiva nombra los
miembros
del
Directorio.

Las
empresas
mencionadas
establecen requisitos y
criterios
que
ineludiblemente se han
de reunir para ser
elegible como director,
vía estatutaria para
aquéllos de carácter
general,
y
vía
reglamentaria
para
aquéllos de carácter
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FEHRMANN LTDA.

Medida 27

VELTO LTDA. C.I.

EDITORIAL
KIMPRES LTDA.

En sus estatutos refleja
la relación de causales
Causales cese de de cese de directores
Directores
con el fin de asegurar
el mantenimiento en el
puesto de los mismos,
de modo que el número
de reelecciones tiene
un límite

En sus estatutos refleja
la relación de causales
de cese de directores
con el fin de asegurar
el mantenimiento en el
puesto de los mismos,
de modo que el número
de reelecciones tiene
un límite

En
sus
estatutos
refleja la relación de
causales de cese de
directores con el fin
de
asegurar
el
mantenimiento en el
puesto
de
los
mismos.

Se reúnen de manera
bimestral.
Normalmente, en el
del desarrollo de estas
reuniones se le dedica
un tiempo a escuchar
informes
(20%),
Monitorear
asuntos
corrientes
(20%)
y
discutir puntos críticos
(60%).

Se reúnen de manera
anual y estas reuniones
toman un tiempo de
media
jornada
(4
horas). Normalmente,
en el desarrollo de
estas reuniones se le
dedica un tiempo a
escuchar
informes
(20%),
Aprobar
decisiones estratégicas

Se reúnen de manera
mensual
y
estas
reuniones toman un
tiempo de menos
media jornada.
Normalmente, en el
desarrollo de estas
reuniones
se
le
dedica un tiempo a
escuchar
informes
(20%),
Aprobar

Medida 39
Reuniones
periódicas
Directorio

CONCLUSIONES

más específico.
Se considera relevante
que plasmar en los
estatutos la relación de
causales de cese de los
directores; sin embargo,
el directorio no podrá
proponer a la Asamblea
el cese sino por alguna
de
causales
determinadas en los
estatutos.
El Directorio y comités
organizacionales deben
reunirse cuantas veces
considere
necesario
para
el
adecuado
cumplimiento de sus
funciones
y
responsabilidades.
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Medida 42
Autoevaluación
del Directorio.

FEHRMANN LTDA.

Se evalúa al Directorio
como grupo y a los
directores de manera
individual una vez al
año por parte de la
Junta Directiva.

VELTO LTDA. C.I.

EDITORIAL
KIMPRES LTDA.

(20%) y discutir puntos decisiones
críticos (60%).
estratégicas
(20%),
Monitorear
asuntos
corrientes (30%) y
Discutir
puntos
críticos (30%).
Esta empresa evalúa al Se
evalúa
al
Directorio como grupo y Directorio como grupo
a los directores de y a los directores
manera individual una anualmente,
de
vez al año. Esta manera
individual.
evaluación es llevada a Esta evaluación es
cabo por parte de llevada a cabo por
Gerente y Subgerente parte de la Junta
de Velto Ltda. C.I.
Directiva de Kimpres
Ltda.

CONCLUSIONES

El
Directorio
debe
autoevaluarse al menos
una vez al año con el fin
de medir su trabajo en
aspectos de rendimiento
y dedicación.

4. INFORMACIÓN FINANCIERA Y NO FINANCIERA
Medida 43
Rendición
estados

Se
presentan
sus Presenta sus estados
estados financieros de financieros de manera
de manera oportuna.
oportuna con el fin de
garantizar
su

Se presentan sus
estados
financieros
de manera oportuna
con
el
fin
de

Comprenden
la
importancia
de
presentar sus estados
financieros de manera
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financieros según
principios
contables
adecuados

FEHRMANN LTDA.

VELTO LTDA. C.I.

EDITORIAL
KIMPRES LTDA.

CONCLUSIONES

transparencia y buen garantizar
su oportuna con el fin de
ejercicio en su práctica. transparencia y buen garantizar
su
ejercicio
en
su transparencia y buen
práctica.
ejercicio en su práctica.

Cuenta con un auditor Tiene un revisor fiscal Esta empresa cuenta En la práctica, la
con un 2 asesores auditoría de cualquier
externo.
(interno).
Independencia del
externos.
empresa es la primera
señal clara de disciplina
Auditor Externo
contable y transparencia
informativa.
Medida 50
No
emite
informes Emite informes sobre No emite informes Ninguna emite informes
sobre
gobierno gobierno
corporativo sobre
gobierno de gobierno corporativo
Informe
anual corporativo.
de manera oportuna.
cada 4 años.
corporativo.
Se considera importante
sobre
gobierno
disponer de esta ya que
corporativo.
permite
ampliar
los
mercados de capital y
sus operadores a la
hora de evaluar el grado
de cumplimiento de las
medidas de gobierno
corporativo
por
la
compañía.
Medida 44
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FEHRMANN LTDA.

VELTO LTDA. C.I.

EDITORIAL
KIMPRES LTDA.

CONCLUSIONES

5. RESOLUCIÓN DE CONTROVERSIAS
Medida 51

Se adoptan cláusulas
compromisorias
de
Clausulas
sumisión al arbitraje
Compromisorias
para la resolución de
de Sumisión al controversias en la
Arbitraje
compañía.

Acoge
cláusulas
compromisorias
de
sumisión al arbitraje
para la resolución de
controversias en la
compañía.

No adopta cláusulas
compromisorias
de
sumisión al arbitraje
para la resolución de
controversias en la
compañía.

La
ausencia
de
mecanismos ágiles para
resolver
conflictos
internos
en
una
compañía constituye en
general
una
preocupación,
tanto
para los accionistas
como para los grupos
de interés, que prefieren
relacionarse con una
determinada
empresa
en la que la resolución
ágil de este tipo de
conflictos contribuya a
su estabilidad.
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7. CONCLUSIONES

La implementación de prácticas de Gobierno Corporativo involucra un diálogo y
compromiso entre cada uno de los participantes de la organización, ya que se
trata de una herramienta que integra el área administrativa fortaleciendo y
retroalimentando las acciones que desarrollan constantemente, con el fin de
minimizar los riesgos y lograr los objetivos propuestos.

Por ello, mediante la realización de esta investigamos se consiguió observar y
verificar que se pueden generar una serie de medidas tales como son los
Lineamientos para un Código Andino de Gobierno Corporativo de la CAF e
implementarlos de acuerdo con las necesidades de las sociedades, sin
embargo, no es posible generar un modelo ya que no es predecible el
comportamiento organizacional y familiar de la misma, ya que cumplen
características heterogéneas, no obstante, se debe requerir una asesoría
personalizada en la cual se realicen procedimientos que permitan establecer un
plan de acción y propuestas sobre la evaluación del gobierno corporativo con
respecto a cambios o modificaciones a implementar y fortalecer.

No obstante, se encontraron dificultades, limitaciones y debilidades de gobierno
corporativo en la práctica dentro de cada una de las tres empresas analizadas,
ya que, factores como permanencia en el tiempo, indican que una empresa
familiar debe enfocarse y organizarse desde tres ámbitos: el ámbito familiar, el
patrimonial y el empresarial. Fehrmann Ltda. planteo una estructura en la cual
se aislaron y enfocaron los intereses personales y empresariales de los socios,
mediante el desarrollo de un protocolo de familia y posteriormente el código de
buen gobierno, los cuales consistían en identificar los conceptos aplicables a la
estructura de la empresa, así como responder a las necesidades de la
compañía, y por consiguiente, mediante una atención psicología generar una
cultura al interior de los participantes del proceso.
Por otra parte, Velto Ltda. C.I. genera estrategias familiares promoviendo temas
tales como eventos familiares, la filantropía familiar, fondos de educación y
salud, conferencias con temas constructivos para la familia, entre otros
mecanismos de unidad familiar con el fin de empezar a construirse desde la
primera generación, determinando de este modo un modelo de continuidad para
mantener un estilo de liderazgo que permita promover una cultura corporativa
tanto en la empresa como en la familia. Y por último Editorial Kimpres Ltda. la
cual se encuentra en un proceso de transición generacional, para ello se
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recomiendo generar un espacio en donde los intereses de los miembros
familiares son representados y escuchados, en donde puedan definirse políticas
a futuro en relación con la familia y la empresa, y en donde se encuentre un
espacio para el adecuado manejo de los conflictos; así como garantizar el
profesionalismo y evitar caer en la trampa de confusión de lazos de afecto con
lazos contractuales.

Del mismo modo, se destacaron los componentes principales del protocolo,
como proceso de comunicación entre los miembros de la familia sobre temas
familiares, empresariales y patrimoniales, ya que reducen las posibilidades de
conflictos y en caso que estas se presenten, cuentan con mecanismos también
ajustados para ayudar a solucionar este tipo de situaciones lo cual permiten dar
continuidad a la empresa de manera eficaz y con éxito, y el código de buen
gobierno tiene como cometido esencial el incremento de la eficacia, la
eficiencia, la transparencia y la responsabilidad en el ámbito del gobierno
corporativo, contribuyendo a garantizar la confianza que la sociedad ha puesto
en la empresa, así como garantizar el compromiso que ésta le debe a la
sociedad.

Durante la realización de este estudio de casos se manifestó que las empresas
de familia conservan tradiciones de los fundadores durante las siguientes
generaciones, donde el objetivo principal, es contar con un órgano de
direccionamiento empresarial que aparte de sus funciones, logren separar los
elementos emocionales de las decisiones empresariales con el fin de garantizar
la continuidad de la misma. El legado parte de los valores y principios de la
familia y el como desean transmitir enseñanzas a las futuras generaciones
sobre temas culturales, empresariales, familiares, de inversión, entre otros. Por
esta razón es pertinente, para las familias que desean construir un legado,
determinar una estrategia de sucesión patrimonial, empresarial y familiar, así
como las estructuras adecuadas que, bajo los lineamientos de gobierno
corporativo, se motiven para desarrollar esta estrategia, la implementen, la
optimicen y consigan enriquecerla para transmitirla a las nuevas generaciones .
En conclusión, destacamos que la implementación de Gobierno Corporativo es
un proceso, no un acontecimiento del cual se hagan participes únicamente la
Junta Directiva o ejecutivos principales, es un proceso del cual debe
propenderse un liderazgo activo empresarial con el fin de involucrar a cada uno
de los miembros de la misma, es significativo coordinar la sucesión en la
propiedad con la sucesión en la gestión ya que se trata de transmitir un sueño,
no un negocio.
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8. RECOMENDACIONES

Mediante el desarrollo de esta investigación, se permiten generar
recomendaciones tales como expresar la importancia de implementar estudios
que deban dirigirse a diseñar modelos de buen gobierno para una mejor
competitividad dentro de las empresas de familia, ya que se determinan como
las más vulnerables, en cuanto a la sucesión generacional.

No obstante, la asesoría en formulación de modelos flexibles en gobierno
corporativo es un campo de acción amplio que se permite explorar mediante la
investigación de estudios de casos, ya que admite indagar sobre las diversas
características de las empresas familiares.

Sin embargo, al no encontrar un amplio material dentro de la Universidad de la
Salle sobre el tema de investigación, se remitió, a otras universidades o centros
de investigación y se notó que dentro de nuestra universidad solo se encuentra
un trabajo de grado afín a la investigación, con lo cual, se generan inquietudes
al respecto y se propone darle la importancia que este tema alcanza, ya que se
concibe como un medio para generar prácticas enmarcadas en la ética
empresarial, la transparencia y la rendición de cuentas.
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